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Resumen

Johnson Acero ha desarrollado a lo largo de los afos, una estrategia de diferenciacion
sustentada en la calidad, diseno e innovacion de los productos que fabrica y comercializa.
El éxito de la estrategia planteada, ha permitido posicionar a la empresa como lider y
referente en cada uno de los rubros donde participa.

En simultdneo a lo expresado en el parrafo anterior, los cambios sociales, culturales y
tecnologicos iniciados en los Ultimos anos y con vigencia en la actualidad, colocan sobre
relieve la importancia que adquiere para la empresa, lograr cada vez mas una mayor

diferenciacién dentro del entorno competitivo.

En este contexto, resulta fundamental para el desarrollo competitivo de Johnson Acero la
implementacion de herramientas que faciliten la ejecucion de la estrategia definida.
Permitiendo que la empresa evolucione desde una vision estatica, del concepto de
estrategia a una vision dinamica, adquiriendo la estrategia un protagonismo en el dia a
dia de la organizacion.

En este sentido, el objetivo de esta tesis es presentar los principales lineamientos para el
desarrollo de un Mapa Estratégico en Johnson Acero. Entendiendo al Mapa Estratégico
como una herramienta que permite establecer las condiciones necesarias para ejecutar

exitosamente la estrategia de la empresa.

Como integrante de Johnson Acero, resulta de mi interés poder aportar nuevos conceptos
y herramientas que contribuyan, a partir de los conocimientos adquiridos en el MBA, al
desarrollo de una organizacién con un mayor nivel de comunicacion, enfoque y alineacion

hacia los objetivos de la empresa.

Previo al disefio del mapa estratégico se transita en el desarrollo de cada una de las
etapas del proceso de gestion estratégica, lo cual permite realizar un analisis detallado de
las capacidades, la cultura de la organizacion y el entorno competitivo, logrando un mayor
entendimiento de las caracteristicas de la empresa.

De esta forma, el desarrollo del proceso mencionado en el parrafo anterior, logra llegar a
la definicién de la estrategia de la empresa, con una clara comprension de cada uno de

los factores que influyeron durante su desarrollo.
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CAPITULO |

Introduccion

1 Descripcion de la Empresa

Johnson Acero SA es una empresa que desde hace mas de 50 afios ha elegido el
camino de la diferenciacién y la fabricacion de productos con alto valor agregado,
transformandose a lo largo del tiempo en una empresa lider en la fabricacion de
Amoblamientos de Cocina, Placard, Piletas y Mesadas.

La estrategia elegida basada en la diferenciacién de sus productos y surgida de manera
emergente, lleva implicita una filosofia de trabajo, donde la pasién por la excelencia, el
compromiso por la calidad y la eficiencia, han sido valores fundamentales que han guiado
a la empresa a lo largo de los arfios.

En un mundo dinamico, marcado por la globalizacién, hiper-conectado y con cambios
constantes en el entorno, han generado en Johnson Acero la necesidad de adaptarse a

nuevos escenarios.

Dicha realidad, se observa a través de un creciente nivel de competencia (a nivel global),
con clientes cada vez mas exigentes e informados, encontrandose la empresa con una
mayor dificultad para diferenciar sus productos, asemejandose cada vez mas a

commodities.

Lo mencionado en el parrafo anterior ha provocado (en lineas generales en todas las
empresas), ciclos de vida mas cortos de las lineas de los productos, mayor poder de
negociacion para los clientes, provocando muchas veces una menor rentabilidad para la

empresa.

En ese sentido, este nuevo escenario requiere trabajar con un alto nivel de eficiencia en
cada una de las etapas de la cadena de valor, detectando y haciendo foco en las tareas
qgue realmente generan valor agregado, profundizando simultdneamente, el camino de la

diferenciacion.

En este contexto comienza a emerger la idea donde se sostiene que el éxito de las
organizaciones ya no es sélo consecuencia de la capacidad productiva y el desarrollo
tecnolégico, dando lugar con mayor fuerza, al concepto de los Activos Intangibles, como

actores fundamentales para lograr la diferenciacién en un nuevo entorno globalizado.



De esta forma, conceptos tales como: sinergia, innovacién, recursos humanos,
comprension a los clientes, obligan a mirar a la empresa desde otra perspectiva (Kaplan
& Norton, 2004).

2 Formulacion y Justificacion

Dentro del contexto descripto en el punto anterior, dinamico, cambiante y altamente
competitivo, resulta de vital importancia para Johnson Acero SA gestionar exitosamente
la estrategia de liderazgo en diferenciacion. En este sentido, se hace palpable la
necesidad de la empresa de poseer herramientas que permitan ejecutar exitosamente
dicha estrategia.

Si bien es cierto que la fabricacion de productos con alto valor agregado y una inversion
constante en tecnologia son las bases a partir de las cuales se desarrolla la estrategia de
la empresa, no menos cierto es que en la actualidad comienzan a adquirir relevancia
cada vez con mayor relevancia otras variables en el proceso de lograr la satisfaccion del

cliente final.

En este sentido se destaca una variable clave en la satisfaccién del cliente final, la cual
se denomina: “Producto Extendido”, bajo cuyo paragua se concentran conceptos tales

como: asesoramiento, servicio de instalacion, servicio de entrega, post venta.

Lo expresado en el parrafo anterior explica la necesidad y la importancia que la
organizacion desarrolle habilidades que permitan gestionar los activos intangibles
(recursos humanos, comprension a los clientes, servicios complementarios, capacitacion,
innovacion, etc.) los cuales seran fundamentales para lograr una diferenciacion que sea

realmente percibida y valorada por el cliente final.

Johnson Acero posee dos canales diferenciados para la comercializacion de sus
productos: Canal de Stock (piletas y mesadas) y por el otro lado, el Canal de Muebles
(cocinas y placards).

Si bien la estrategia de diferenciacion se encuentra presente en todos los rubros, cada
uno de los canales posee diferentes particularidades, que a continuacién se detallan:



Canal de Stock

Canal de Muebles

Stock permanente en todos los Centros de

Distribucion del Pais.

Productos a medida con diferentes tiempos de fabricacién

Amplia variedad de modelos de Piletas vy

Mesadas.

Rubro Cocinas: tres lineas de Amoblamientos.
Rubro Placards: Tres lineas con diferentes modelos.

Canal de Ventas: Sanitaristas, Ferreterias,

Polirrubros, Marmolerias.

Formato de negocios exclusivos o con formato

“Monomarca - Multirubro”, “Multimarca — Multirubro”.

Bajo impacto de los servicios adicionales en el

proceso de ventas.

Alto impacto de los servicios adicionales en el proceso de

ventas (asesoramiento, verificacion etc.).

Garantia: 5 afos

Garantia: 5 afos

Segmentos Alto, Medio y Bajo.

Segmentos: Alto, Medio Alto (ABC — ABC1).

Vendedores con conocimiento de las

caracteristicas técnicas del producto.

Vendedores con alto nivel de especializacion y

conocimiento técnico del producto.

Tabla 1: Canales de Comercializacion de JOHNSON ACERO

Las caracteristicas diferentes de cada canal explican el motivo de la necesaria

division comercial. De la lectura del cuadro anterior se pueden obtener varias

conclusiones:

e El Canal de Stock tiene un proceso de venta mas corto, generalmente sélo

involucra un minimo asesoramiento previo a la concrecidn de la venta.

e El Canal de Muebles tiene un proceso de venta mas largo: presupuestacion,

verificacién de medidas, fabricacion, entrega, instalacion.

o El proceso decisorio del cliente final es diferente en cada uno de los canales.

e En el Canal de Muebles, el consumidor final requiere un mayor asesoramiento en

aspectos técnicos, disefo, funcionalidad, etc.

e En el Canal de Muebles, la tendencia refleja que el poder decisorio con mayor

frecuencia recae en especialistas (Arquitectos, Disefiadores).

Es importante destacar que el posicionamiento que actualmente posee Johnson

Acero en el Canal de Muebles, ha sido logrado fundamentalmente por dos factores:




a). diferenciacion en todas las lineas de productos con alto valor agregado
b). desarrollo de la red de Distribuidores. Lo cual contempla:

e disefio del Showroom,
e conceptualizacion de la filosofia de la marca,
e estrategias comerciales consensuadas con el Distribuidor

e capacitacion de los vendedores y equipos de instalacion.

De esta forma, Johnson Acero logra establecer un lenguaje comun de la marca y
generar sinergias entre la empresa y el distribuidor.

Lo expresado en el parrafo anterior genera la necesidad para la empresa de buscar
estrategias multidimensionales con abordaje desde diferentes angulos. Es relevante
entonces, definir objetivos claros e interrelacionados entre si, a los efectos de
establecer acciones que sean ejecutadas en cada una de las etapas del proceso de

comercializacion entre el distribuidor y el cliente final.

En este sentido, a través de este trabajo se buscard que el “Desarrollo del Mapa
Estratégico para Johnson Acero SA”, permita establecer un puente entre la
estrategia de la empresa y sus tareas diarias, alineando a la organizacioén y haciendo
foco en trabajar en pos de las estrategias planteadas y de esta forma poder lograr un
trabajo conjunto e interrelacionado entre cada uno de los sectores de la empresa.

La posibilidad de que los responsables de cada uno de los sectores, puedan
visualizar graficamente la relacién “causa — efecto” entre los procesos internos y la
propuesta de valor, generara entre las personas un mejor conocimiento del negocio y

una mayor motivacion.

El mapa estratégico, tal como mencionan Kaplan & Norton (2004) permitira desgranar
la estrategia de la empresa a través de identificar los objetivos individuales desde
cada una de las perspectivas que ofrece esta herramienta. De esta forma, la
organizacion se enfocara en los procesos que realmente permiten crear valor para los

clientes, los empleados y para la sociedad.

Los objetivos planteados desde cada una de las perspectivas del mapa estratégico,
permitirdn guiar la ejecucion de las acciones de la organizacion, generando
simultdneamente una sinergia entre cada uno de los sectores intervinientes, De esta
forma, la estrategia se convertira en una tarea de todos los dias, en un proceso

continuo involucrando a toda la organizacion (Kaplan & Norton 2004).
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En otras palabras, el mapa estratégico reflejara el vinculo que existira entre los temas
estratégicos (procesos claves), los objetivos generales y la propuesta de valor

definida por la empresa.

Es importante destacar que si bien el mapa estratégico abarcara toda la empresa,
este trabajo profundizara su analisis y su tratamiento en el canal de muebles, dado
que por sus caracteristicas y el contexto competitivo, el rubro de amoblamientos de
cocina y placard ha tenido mayores cambios y simultaneamente muestra importantes

desafios para el futuro.

Previamente al desarrollo del mapa estratégico abordaremos cada una de las etapas
del proceso estratégico, lo cual sera de gran utilidad para la empresa y vital para el

éxito posterior de la herramienta antes mencionada.

3 Objetivos

3.1 Objetivo General

e Disefar un Mapa Estratégico para Johnson Acero que permita explosionar la
estrategia de la empresa en objetivos individuales para que a través de los
mismos, la empresa defina y ejecute las acciones que permitirdn un

posicionamiento diferencial en el contexto competitivo de la organizacion.

3.2 Objetivos Especificos

e Analizar las capacidades y recursos de Johnson Acero en su entorno competitivo.

e Interpretar y analizar la cultura organizacional que caracteriza a Johnson Acero y
su impacto en el proceso de planificacion estratégica.

e Desarrollar un proceso de planificacidon estratégica para Johnson Acero, de

manera secuencial hasta la formulacién de la estrategia.
e Describir la estrategia de Johnson Acero, desde las perspectivas de los clientes,

procesos internos, de aprendizaje y crecimiento y desagregando la misma en
objetivos individuales.
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e Brindar a la organizacién una herramienta que permita ejecutar y monitorear de
manera integral las estrategias definidas, vinculando lo operacional con el

cumplimiento de los objetivos.

4 Metodologia

4.1 Diseino de la Investigacion

La investigacion que se desarrollara sera “exploratoria”, dado que se vincularan los
conceptos tedricos estudiados con la realidad de la empresa y el contexto actual.
Tomando como punto de partida la situacion actual de la empresa, en cada una de las
etapas del trabajo se contrastara con el marco teérico. Por otro lado, también tendra una
naturaleza descriptiva, ya que serd muy importante para el trabajo, previamente analizar

el desenvolvimiento actual de la organizacion dentro de la tematica a desarrollar.

El tema del presente trabajo ha sido consensuado previamente con los Directores la
empresa, quienes han demostrado interés en el desarrollo del mismo. En este sentido, se
buscara que el trabajo tenga una aplicacion practica para la Empresa.

4.2 Instrumentos de Recoleccion de Datos

a). Secundarios:

o Bibliografia especializada en los temas desarrollados en el marco
conceptual.
¢ Revistas e Informes especializados.

e Revision y consulta de sitios Web especializados en la tematica.
b). Primarias:

Se realizaran entrevistas a Directores y Gerentes en la etapa inicial del trabajo y en la
fase final. Por otra parte, se realizara una investigacion sobre los principales
competidores de cada uno de los rubros.
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4.3 Organizacion del Trabajo de Investigacion

El trabajo de tesis estara estructurado en dos partes. La primera parte, estara dedicada a
desarrollar en forma aplicada y secuencial cada una de las etapas del proceso
estratégico. Se analizardn las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
externas de la organizacion (FODA). Ademas se analizara la cadena de valor a fin de

identificar las principales actividades que crean valor para los clientes.

A través del modelo de las cinco fuerzas competitivas (M Porter), se realizard un
diagnostico del entorno competitivo de la empresa, con el objetivo de visualizar la
fortaleza de cada una de las fuerzas competitivas, la naturaleza de las presiones

competitivas y la estructura general de la competencia.

Se evaluaran las empresas que ocupan las posiciones competitivas mas fuertes/ débiles,
a través del mapa de grupos estratégicos, permitiendo comparar las posiciones de
mercado de cada empresa y agruparlas en categorias semejantes.

Basandose en las estrategias genéricas de Porter, Ansoff y Mintzberg, se analizard la
estrategia actualmente vigente en la empresa y su vinculacibn con las ventajas

competitivas actuales.

Se analizaran los factores externos e internos que modelan la estrategia elegida por las
organizaciones y se determinaran los factores que influyen sobre la estrategia de
Johnson Acero.

La segunda parte estara dedicada al desarrollo del mapa estratégico para
Johnson Acero.

En este sentido se definiran los objetivos individuales desde las cuatro perspectivas que
ofrece esta herramienta y se estableceran los vinculos de causa — efecto entre dichos
objetivos. Posteriormente se definirdn las acciones que se deberan ejecutar enfocadas en
la estrategia planteada por la empresa.
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CAPITULOIII

Marco Conceptual

1. El Proceso Estratégico

El desarrollo e implementacién de una estrategia en una organizacion, exige previamente
un proceso de analisis de la situacidn interna de la organizacidon y del entorno
competitivo. También requiere la realizacion de una evaluacion de las opciones
existentes, con el fin de elegir las alternativas que mas se adecuen a la organizacién. En
este sentido, el proceso estratégico es el camino logico y secuencial que lleva a la
eleccién de una estrategia (Garrido Buj, 2006).

Lo mencionado en el péarrafo anterior no desconoce la existencia de estrategias
emergentes que surgen espontdneamente de la propia organizacion como consecuencia

de la forma de trabajar, la cultura y las caracteristicas de sus recursos humanos.

Como se describe en la Figura 1, la posicion estratégica dependera de los recursos y
capacidades de la organizacion; estara influida por el entorno competitivo y debera estar

en consonancia con la misién y la vision de la organizacion (Garrido Buj, 2006).

Es importante aclarar que, tal como lo expresa Garrido Buj (2006), previamente a iniciar

el proceso estratégico, las organizaciones deben tener en claro los siguientes puntos:

- ¢Quiénes somos?

- ¢Cual es nuestro negocio?

- ¢Qué tipo de empresas somos?
- ¢Hacia dénde queremos ir?

Valores, Objetivos y
Creencias

Posicién
Estratégica

Recursos y Capacidades Entorno Competitivo

Fig 1: Posicionamiento Estratégico de la Organizacion
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El proceso estratégico, como vehiculo para llegar a una definicion de estrategia se
centra en los siguientes puntos:

- Andlisis de los recursos y capacidades de la organizacién.
- Analisis Competitivo y de la Industria.

- Formulacién de alternativas. Opciones estratégicas de la organizacion. Eleccion
de la estrategia.

- Implementacion de la estrategia.
- Monitoreo y adaptaciones de la estrategia:
e Cuadro de Mando Integral

e Balance Scorecard
e Mapa Estratégico

1.1 Evolucion de la Planificacién Estratégica al Proceso de Gestion Estratéqgica

En un primer momento se establecian reglas de caracter universal, donde se partia de un
entorno estable y se consideraba una estructura estable valida para cualquier contexto. El
entorno y la competencia, eran actores sobre los cuales no se podia influir y por lo tanto

resultaba un condicionante para los planes de la organizacion.

Desde ese analisis totalmente estético, la disciplina de la administracion migra hacia un
andlisis donde la adaptacion, los cambios al entorno y la posibilidad de trabajar en el
fortalecimiento de las capacidades de la organizacién para enfrentar a los competidores,
pasan a ser el eje del analisis.

Planificacidn Estratégica Proceso de Gestidn Estratégica
Planes Estaticos Planes dindmicos y flexibles

Sin influencia en el entorno Objetivo: logro de una Ventaja Competitiva
Departamento de Planificacion Analisis del entorno vs capacidades y recursosj

Inclusién a toda la Organizacién

Fig 2: De la Planificaciéon Estratégica al Proceso de Gestién Estratégica
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En este sentido, la gestién estratégica sera el vehiculo que transformara en acciones, la
vision que los directivos tienen sobre la organizacion, lo cual se lograra adecuando los

recursos y capacidades con el entorno competitivo.

De lo anterior se desprende que desde la gestion estratégica no sélo se analizaran las
capacidades, recursos y fortalezas de la organizacién, sino que también se deberan
considerar dos elementos claves a la hora de disefar las estrategias, el entorno y la

competencia.

Tal como se menciona anteriormente, estrategia es accion y por lo tanto una de sus
caracteristicas es la inmediatez. Es decir, la estrategia es valida para un momento y un
contexto determinado; cualquier cambio en el entorno o en una de las variables
analizadas, implicara realizar ajustes en la estrategia; por lo tanto obliga a monitorear

constantemente la estrategia e ir realizando los ajustes necesarios.

La estrategia es un elemento de una estructura de cuatro partes. Primero, los fines a
alcanzar; en segundo lugar, el camino, el modo en que los recursos se utilizaran para
lograr aquellos objetivos, es decir las estrategias en si mismas; en tercer lugar, la
forma en que los recursos seran realmente utilizados: las tacticas; por ultimo los

recursos que estan a disposicion para lograr los objetivos planteados.

La definicion de Michael Porter (2011) “La estrategia se refiere a ser diferente”. Significa
elegir deliberadamente un conjunto diferente de actividades para lograr una mezcla de
valor unica” (p 103). Menciona claramente que la Diferenciacion es clave en la vida de
las organizaciones y que la Estrategia basard su linea de accién, a través de las
Ventajas Competitivas.

Por lo tanto, estos tres conceptos, estrategia, diferenciacion y ventaja competitiva,
seran la clave para el vinculo de la organizacion con su entorno. La estrategia en su
camino, sobre “como” lograr los objetivos planteados, tiene su vector en la busqueda del
factor diferenciador frente a la competencia y es asi como se introduce un nuevo

concepto: ventaja competitiva.

Estrategia y ventaja competitiva son dos conceptos intimamente relacionados. La
estrategia, entendida como el medio para lograr los objetivos planteados, basara su
linea de accion en la busqueda de la ventaja competitiva y por otra parte en la
observancia y defensa de los factores que pueden hacer peligrar el posicionamiento
diferenciador.
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La estrategia, como accion diferenciadora, estara dentro del marco de lo que la
organizacion quiere ser (misién) y hacia dénde quiere ir (vision). Se estructurara como el
medio para dar respuesta a las oportunidades y amenazas del entorno, enfocados en ser
diferentes a través del mix de productos y servicios a ofrecer y en el mercado elegido.
Esta diferenciacion, se lograra sobre la base de las ventajas competitivas, las cuales
surgiran a partir de las capacidades y recursos de la Organizacion.

Organizacion  Visién - Mision .
Ventajas
Competitivas

Estrategia

Entorno

Oportunidades

Amenazas

Fortalezas - Debilidades

Fig 3: La Estrategia: Un Puente entre la Organizacién y el Entorno

A continuacién se realizara un analisis conceptual sobre los recursos y capacidades
de la Organizacion y el entorno competitivo, para realizar finalmente un andlisis sobre

el significado del concepto de estrategia y su importancia dentro de una organizacion.

2. Analisis de los Recursos y Capacidades Organizacionales

Los recursos y las capacidades de la organizacidén estableceran la posicibn competitiva
en relacibn a sus competidores, la cual estara influenciada por la cultura de la

organizacion.

La cultura organizacional es el conjunto de actitudes, creencias, experiencias y valores,
gue son compartidos por los integrantes de la organizacion y que configuran la forma de

relacionarse entre los miembros de la organizacion y el entorno.
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Edgard Schein define el término cultura en su libro “Organizational Culture and
Leadership” (1992).

(...) Un patrén de supuestos basicos compartidos que el grupo aprende en la medida
que resuelve sus problemas de adaptacion externa e integracion interna, que los ha
trabajado lo suficiente para ser considerados como validos y, por lo tanto, dignos de ser
ensefados a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir en

relacion con esos problemas. (p 12).

En este sentido, la cultura de la organizacién condiciona la vision y las decisiones de la
empresa en su ambito interno y externo. Es por esto la importancia de poder determinar
en la primera parte del proceso estratégico, conceptos tales como: ;cuales son las
condiciones culturales de la empresa?, ;cuales son las cuestiones estratégicas que
preocupan a los directivos y su pensamiento frente a estos temas?

En definitiva, la cultura de la organizacion atravesara cada una de las decisiones que la

Empresa adopte en el proceso de andlisis, definicién y ejecucién de sus estrategias.

Se destacan dos herramientas que permiten realizar un correcto analisis sobre las
capacidades y los recursos de la Organizacion. En primer lugar, el andlisis DAFO
permite exponer las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas de la organizacion

y su situacion frente a la competencia.

Por otra parte, el analisis de la cadena de valor, permite descomponer cada una de los
procesos que realiza la empresa para llegar a los clientes, permitiendo identificar las
tareas que verdaderamente agregan valor en los diferentes procesos.

2.1 Analisis DAFO

El andlisis DAFO plantea los conceptos claves que caracterizan al entorno de la
organizacion (amenazas y oportunidades) y su capacidad estratégica (fortalezas vy
debilidades). Analiza la posicion actual de la organizacién frente al entorno y realiza una
valoracién sobre las fortalezas y debilidades y su capacidad para superar los cambios.

El principio subyacente de esta herramienta es lograr un buen ajuste entre la capacidad
de la organizacion y la situacién externa; de tal forma de lograr el mejor impacto con la

estrategia que se decida implementar.

18



Cabe destacar, que tan relevante como la identificacion de las fortalezas y debilidades,
serd la valoracion que se haga sobre el verdadero peso de cada una de ellas (fortalezas y
debilidades) en el disefio de la estrategia y su valor competitivo. Siempre analizando el
entorno y buscando el ajuste adecuado entre los recursos y las oportunidades del
entorno, como asi también debiendo analizar las acciones necesarias para neutralizar las

amenazas.

Es importante considerar que sus resultados seran validos, en la medida que se realice

un analisis comparativo con la situacion de la competencia y no sélo de manera absoluta.

A continuacién una breve descripcidén sobre los principales factores que dan origen a las
fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas y la caracterizacion de cada uno de
ellos, segun Thompson & Strickland (2008, p 119).

2.1.1 Fortalezas y Capacidades de la Organizacién

Thompson & Strickland (2008) mencionan en su libro que una fortaleza es “algo en lo
cual es competente una compania o una caracteristica que le proporciona una

competitividad mejorada” (p 119).
Las fortalezas de una organizacion pueden tener diferentes origenes:

e Habilidades y conocimientos especificos
e Recursos y/o activos organizacionales

e Combinacion de recursos agrupados entre si (capacidad competitiva).

Las fortalezas se pueden presentar de diferentes formas, las cuales se sintetizan en el

siguiente cuadro:

19



Fortalezas Descripcion

Procesos Organizacionales Habilidades especificas en &reas claves. Tecnologias
patentadas. Ventajas de costo. Habilidades para mejorar
procesos productivos. Servicio al cliente.

Condicién financiera sélida.

Procesos de fabricacion “cero defecto”.

Red de Distribuidores.

Plazos de fabricacion y entrega.

Activos Fisicos Localizacion, planta y equipos actualizados

Activos Intangibles Personal motivado, experimentado, motivado y
capacitado. Imagen de Marca.

Cultura. Conocimientos.

Capacidad de innovacién y desarrollo de productos.
Capital Intelectual.

Sistemas de informacién.

Vinculos con los proveedores y clientes.

Tabla 2: Fundamentos de las Fortalezas de una Organizacion

2.1.2_Debilidades y Deficiencias de la Organizacion

Una debilidad es una carencia o algun desempeno que, en comparacién con la
competencia, colocan a la organizacion en una situacién de desventaja, pudiendo estar
originado por alguno de los siguientes motivos:

e Deficiencias en habilidades competitivas importantes
o Carencia de activos fisicos, humanos, organizacionales o intangibles.

¢ Ausencia o debilidades de capacidades competitivas en areas claves.
Los factores que se deben tener en cuenta al analizar las debilidades de la Organizacion:

Tabla 3: Fundamentos de las Debilidades de una Organizacion

Debilidades Descripcion
Procesos o Direccién estratégica confusa. Situacién financiera fragil.
Organizacionales e Costos unitarios elevados.
¢ Ausencia de habilidades y competencias claves.
e Problemas de calidad en los procesos productivos.
¢ Red de distribucion débil.

Activos Fisicos ¢ Instalaciones obsoletas.
Capacidad subutilizada de la Planta.

Activos Intangibles Deficiencia de capital intelectual.
Recursos humanos desmotivados.
Imagen de marca débil.

Lentitud de respuesta a cambios del entorno.
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Las fortalezas son la piedra angular de la estrategia y la base para la creacién de las
ventajas competitivas. La estrategia debe ajustarse a sus recursos, considerando sus
fortalezas y sus debilidades. Se deben desarrollar estrategias entorno a las fortalezas y
minimizando el impacto de las debilidades, como también tener en cuenta de no

desarrollar estrategias en areas que no tengamos una capacidad comprobada.

Dentro de un contexto sumamente dindmico, como se explicé anteriormente, se debe
tener en cuenta, que el valor de las competencias se ir4 erosionando con el tiempo, en
consecuencia, la organizacion debera ser proactiva, anticipandose a los cambios e ir
desarrollando nuevas competencias de acuerdo a las nuevas realidades y oportunidades

que surgen del entorno.

2.1.3 Oportunidades de Mercado para la Organizacion

Las oportunidades que ofrece el mercado juegan un rol fundamental en el armado de la
estrategia de la organizacion. No se podra estructurar estrategia alguna sin considerar
previamente cada oportunidad, analizar el potencial de crecimiento, la utilidad que ofrece
y la posibilidad de adaptar los recursos organizacionales.

Las oportunidades més relevantes para la organizacion seran aquellas que cumplen las
siguientes caracteristicas:

e Ofrece posibilidades para un crecimiento rentable.
e Resulta potencial para la organizacion de lograr una ventaja competitiva.

e Se ajusta a las capacidades y fortalezas de la organizacion.

A continuacién algunos aspectos que se deben considerar en el andlisis de las
oportunidades del entorno:

¢ Nuevos mercados geograficos o segmentos de productos.

e Ampliacion de lineas de productos para satisfacer mayores necesidades
de los clientes

¢ Nuevas lineas de productos.

e Integraciéon hacia adelante o hacia atras.

e Utilizaciébn de la tecnologia para reducir costos, mejorar procesos
productivos o de comercializacién, en busqueda de oportunidades de
crecimiento de ventas.

e Eliminacién de barreras comerciales en mercados extranjeros.
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e Posibilidad de ganar a la competencia mayor participaciéon de mercado.
e Incremento de la demanda.

e Adquisicion de empresas de la competencia.

e Alianzas con empresas.

e Oportunidad para aprovechar las nuevas tecnologias.

2.1.4 Amenazas del Mercado para la Organizacion

Sera muy importante identificar las amenazas para la organizacion y evaluar acciones las

acciones que se pueden emprender con el objetivo de neutralizar o disminuir su impacto:

e Ingreso de competidores potenciales.

e Productos sustitutos.

e Competencia via Internet.

e Disminucién de los margenes por mayor intensidad en la competencia.

e Cambios tecnoldgicos o innovaciones que repercuten en la demanda de
los productos de la Organizacion.

e Demoras en el crecimiento del mercado.

¢ Nuevas regulaciones gubernamentales (impositivas, arancelarias, etc.).

e Creciente poder de negociacion de los clientes o proveedores.

e Cambio en las necesidades y gustos del consumidor.

e Cambios demogréficos que amenacen la demanda de los productos.

e Vulnerabilidad a las fuerzas de la industria.

2.2 La Cadena de Valor: Una herramienta fundamental para descubrir las Ventajas

Competitivas de la Organizacion

Es vital para las organizaciones analizar las capacidades estratégicas que estan latentes
en las ventajas competitivas y de esta forma poder comprender acabadamente como se

crea o se pierde “el valor” con el cual la organizacion busca llegar a los clientes.

La cadena de valor se presenta como una herramienta fundamental para identificar y
analizar las fuentes de las ventajas competitivas de una organizacién, a través de

desgranar el conjunto de actividades de valor que realiza y desarrolla la organizacién.

Toda organizacion desarrolla en forma sistematica un conjunto de actividades que

permiten en definitiva llegar al cliente final con un producto o servicio determinado. Un
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analisis desagregado y enfocado de las actividades, permitira detectar aquellas
actividades que podran ser potenciales generadoras de una posicion superior frente a la
competencia. Dado que en definitiva, la ventaja competitiva se lograra a través de un
mejor desempefio de las actividades principales respecto a la competencia.

2.2.1 Las Actividades de la Cadena de Valor

Las actividades caracterizadas en la cadena de valor (Fig 4), puede dividirse en dos
clases, actividades primarias y actividades de apoyo. Las actividades primarias son
todas las relacionadas con la generacion del producto o servicio y su transferencia y
posterior asistencia al comprador. Estas actividades se pueden clasificar en cinco
categorias genéricas (ver grafico). Por otra parte, las actividades de apoyo son un
soporte para las actividades primarias.

Las actividades de valor (primarias) en su conjunto representan la bases sobre las cuales
se estructuraran posteriormente las ventajas competitivas, son la identificacién primaria y
singular de los pilares sobre los que se sustentara la estrategia elegida por la empresa

para llegar a los clientes de una mejor manera que los competidores.

Infraestructura de la empresa
Gestion de Recursos Humanos
Actividades |
dsMpoye Desarrollo tecnoldgico
i
' Aprovisionamiento

Legistica (Operaciones| Logistica Marketing

interna axtarma y ventas Servicios

Actividades primarias

Fig 4: La Cadena de Valor de una Organizacion

Actividades Primarias

Denominacion Clasificacion de la Actividad
Logistica Interna Almacenamiento, distribucidén interna de insumos, control de
inventarios
Operaciones Procesamiento de los insumos para lograr el producto final,
maquinado, embalaje, ensamble, mantenimiento de los
equipos
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Logistica Externa

Almacenamiento del producto terminado, procesamiento de
pedidos, distribucidn del producto a los clientes.

Marketing y Ventas

Publicidad, promocion, gestion de los equipos de ventas,
administracién de ventas, gestiones con el canal de ventas,
administracién y gestién de lo denominado “4P” (Producto,
Precio, Promocion, Plaza).

Servicio

Actividades vinculadas con la prestacion de servicios para
otorgar valor extra o mantener el valor del producto:
instalacidn, reparacion, capacitacioén, pos venta.

Tabla 4: Actividades Primarias en la Cadena de Valor

Actividades de Apoyo

Denominacion

Clasificacion de la Actividad

Abastecimiento

Compra de insumos utilizados en la cadena de valor de la
Empresa

Desarrollo de Tecnologia

Todas las actividades que se desarrollan para mejorar el
producto, los proceso de diseifio y produccion, conocimiento
aplicado a los procesos, procedimientos, tecnologia de los
equipos.

Administracion de Recursos
Humanos

Busqueda, contratacion, capacitacion, desarrollo y

remuneraciones de todo el personal

Infraestructura de la
Empresa

Administracion, planificacion, finanzas, contabilidad, asuntos
legales y administracién de la calidad

Tabla 5: Actividades de Apoyo en la Cadena de Valor

sera de gran utilidad.

Cada una de las actividades primarias pueden sub-dividirse y asi poder alcanzar una
descripcion detallada de las actividades. ;Como seleccionar las actividades que deben
desagregarse y cudles no?, si bien dependera de la realidad de cada empresa y de su
industria, se puede afirmar que cuando las actividades tengan un alto potencial de
diferenciacién, o representen una parte importante del costo, se deberia realizar un

andlisis mas fino de esas actividades y por ende, la desagregacion en sub-actividades,

Cabe destacar, que es posible tener actividades de valor que sean dificiles de etiquetar
en una u otra actividad genérica, en este caso se debera elegir la categoria que mejor
perspectiva otorgue para la busqueda de la ventaja competitiva de la empresa.
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2.2.2 Los Eslabones en la Cadena de Valor

Observando la cadena de valor, se puede inferir que las actividades de valor no son un
conjunto de actividades independientes sin vinculo entre si, sino todo lo contrario, son un
conjunto de actividades interdependientes, donde en forma sistémica se encuentra
relacionadas y donde cada actividad influye y a su vez es influida por las restantes

actividades.

Las actividades son relacionadas dentro de la cadena de valor por eslabones. Los
eslabones son las relaciones entre la manera en que se desempefia una actividad y el
costo o desempefio de otra actividad. Los eslabones permiten ver a la organizacién como

un conjunto de actividades interdependientes y no como compartimentos individuales.

El sistema de valor configurado por las cadenas de valor de los proveedores y de la
organizacion, se relacionan por eslabones verticales. Este vinculo y la forma en que se
presentan, son muy importantes para el desemperio posterior de las actividades de la
organizacion y por ende influyen en el cumplimiento o no de las estrategias planteadas.

La identificacién de los eslabones dentro del conjunto de las actividades de la
organizacion, implica un proceso de busqueda y un andlisis agudo de la de la forma en
qué una actividad de valor afecta y a su vez es afectada por otra actividad. Como se
puede inferir, los eslabones cumplen un rol fundamental en el engranaje de la cadena de
valor, de tal manera que la ventaja competitiva de una organizacién, podra originarse

tanto desde la actividad misma, como también de los eslabones.

¢Donde radica la importancia de los eslabones dentro de la cadena de valor? Los
eslabones influyen de manera directa en el desempefio de las actividades, actuando
muchas veces como un acelerador de la gestiéon de una actividad o sentando las bases
para optimizar su desempefo. En este sentido, los eslabones pueden conducir a lograr

una ventaja competitiva de dos maneras: optimizacion y coordinacion.

La organizacion debe ser capaz de optimizar los vinculos entre las actividades primarias,
dado que permitirda mejorar su desempefo, diferenciarse frente a la competencia,

enfocadndose hacia la estrategia definida por la empresa.

Por otra parte, una correcta coordinacion entre las actividades, permitira lograr un mejor
nivel de respuesta frente al mercado meta, en términos de costos, tiempo y en calidad del
producto o servicio ofrecido. La coordinacioén eficiente entre las actividades primarias,

permite reducir el costo o0 aumentar la diferenciacion.
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Es muy importante que la empresa, habiendo detectado las actividades estratégicas
dentro de la cadena de valor, aquellas que seran criticas para lograr la diferenciacion,
haga foco en los eslabones vinculados a dichas actividades. Los eslabones permitiran
que el objetivo de diferenciacion y las estrategias elegidas por la empresa, sean
resultante no sélo del desempeno de las actividades individuales, sino también de cada
una de las actividades que la empresa lleva adelante para interrelacionar las diferentes

actividades de valor.

2.2.3 La Cadena de Valor vy su vinculacion en el Entorno Competitivo

En su entorno competitivo, la organizacién se vincula con proveedores, competidores,
distribuidores y clientes finales. Cada uno de ellos tendra su propia cadena de valor la
cual influird y sera influenciada por el desemperno de la organizacion, generando de esta

forma un sistema o red de valor.

Por lo tanto, el eje de sostener la ventaja competitiva de la organizacion, estara dado no
sélo por un profundo entendimiento y trabajo sobre la propia cadena de valor, sino por el
nivel de penetracion en toda la red de valor. De este andlisis surgiran, cuales son las
bases de sus competencias singulares y a partir de esto determinar las actividades que

son proclives a tercerizar y cudles no.

Si bien las cadenas de valor dentro del entorno competitivo de una industria son
similares, la cadena de valor sera en definitiva, un reflejo de la cultura, estrategia, de su
enfoque para implementar la estrategia y de la historia de la organizacion, por lo tanto
seran estos factores, los que diferenciaran las cadenas de valor de las organizaciones

dentro de una Industria.

En lo expresado en el parrafo anterior, radica una fuente potencial de ventajas
competitivas, diferenciando la cadena de valor de la organizacion del panorama
competitivo de sus competidores. Identificar las diferencias entre las cadenas de valor de
los competidores, resulta una fuente vital para identificar y desarrollar una ventaja

competitiva.
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2.2.4 La Cadena de Valor y la Competitividad de la Organizacion

El andlisis de la cadena de valor puede reflejar el nivel de competitividad de la
organizacion en términos de costos en comparacidon con la competencia. Permite
observar si la organizacién tiene ventajas o desventajas de costo y cudles son las causas

de esta situacion, segun menciona Thompson & Strickland (2004).

Segun Thompson & Strickland (2004), Las diferencias importantes en los costos de las
empresas pueden generarse en tres procesos fundamentales, lo cual implica que se
deben analizar no sélo las actividades internas, sino también las que se desarrollan

dentro de la red de valor de la organizacion.
a).Proceso de compra.
b).Procesos de la organizacion.
c).Proceso final del canal de comercializacion.

Por lo tanto, la competitividad de la organizacién y su estructura de costos, dependera no
s6lo de las actividades internas, sino con la cadena de valor de los proveedores y de los

distribuidores:
a). Impacto de los costos de los proveedores en la cadena de valor

La cadena de valor de los proveedores es relevante, dado que estos incurren en
costos en el proceso de fabricacién y entrega de los insumos, como asi también
repercutira en la calidad de los insumos entregados en los procesos posteriores de la

cadena de valor de la organizacion.

Cuando se presentan situaciones de desventajas de costo de los insumos de los

proveedores, las alternativas para corregir esta situacion serian las siguientes:

e Negociar precios mas favorables.

e Colaborar con el disefio y las especificaciones de los insumos requeridos.
e Cambiar a insumos sustitutos.

e Analizar alternativas de abastecimiento (logistica, almacenamiento, etc.).

e Integracién hacia atras.
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b). Impacto de los costos en la etapa final en la cadena de valor del sector

El desempeno en la etapa final del proceso sera relevante, por la composicion del
precio final del producto y por el servicio brindado que afectara la satisfaccion del

cliente final. Alternativas para modificar el costo:

e Presionar a los distribuidores y otros actores de la etapa final, para que
reduzcan sus margenes de ganancia bruta.

e Colaborar con los distribuidores o clientes de la etapa final, para distinguir
oportunidades generadoras de reduccién de costos.

e Cambiar la estrategia de distribucion o analizar la posibilidad de integracién
hacia adelante.

c). Impacto de los costos de las actividades realizadas internamente

e Implementar el uso de mejores practicas.

e Eliminar actividades generadoras de costo y que no agregan valor en la
cadena.

e Analizar actividades complementarias que se puedan tercerizar.

e Inversién en tecnologia.

¢ Innovacién de procesos.

¢ Innovacién de componentes.

e Analizar disefio de los productos.

e Analizar los procesos de logistica interna.

2.2.5 La Cadena de Valor y su relacion con el Cliente Final

Todo lo que realiza una organizacion, es en definitiva, una busqueda, a través del
producto o servicio ofrecido, para “crear valor” para el cliente final. Para lo cual las
organizaciones buscan ser diferentes y de esta forma poder llegar al cliente final con un
producto o servicio, que satisfaga las necesidades de mejor forma que la competencia.

Pero esta diferenciacion debe ser percibida por el cliente final y surgira como resultado de
las diferentes actividades que realiza la organizacion (cadena de valor) y la forma sobre
como impactan en la cadena de valor del cliente final. Es importante destacar, que el
“valor’ de un producto o servicio puede originarse para el cliente final, a través de la

generacidn de una ventaja competitiva, reduccion del costo o mejora de su desempeno.
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Saber interpretar y entender el papel que juega el producto o servicio en la cadena de
valor del cliente final, permitira a la organizacion mejorar el proceso de creacion valor de
esta forma encaminarse hacia una marcada diferenciacion con respecto a la

competencia.

Desde el lado del cliente final, la diferenciacién sera percibida como un valor del producto
o servicio final y de cada uno de los puntos de contacto (momentos de verdad) que tenga
el cliente final con la empresa. Es por eso que serd fundamental lograr un alto grado de

acercamiento al cliente final.

En referencia a lo mencionado en el péarrafo anterior, se desprende que la organizacion
debera enfocarse no sélo en el producto final, sino en cada una de las actividades que
desarrolla; ya que en forma directa o indirecta, impactaran en la satisfaccion final de las
necesidades del cliente.

3. Analisis Competitivo y de la Industria

En el libro “Administracion Estratégica,” Thompson & Strickland (2008), mencionan que
todas las organizaciones funcionan dentro de un macroambiente, el cual esta formado
por la economia en su conjunto, aspectos demograficos de la poblacion, los valores
sociales, legislacion y regulaciones del gobierno, factores tecnoldgicos y el entorno
inmediato competitivo de la organizacion (Fig 2).

Este macroambiente siempre estara influyendo en las decisiones de la organizacién y
mas alla de que muchas de estas fuerzas son variables no controlables por la Empresa,
siempre se les debe prestar atencion e ir analizando de qué forma debemos ajustar
nuestras estrategias a los cambios que se produzcan en estas variables del

macroambiente.

Es importante mencionar, que dentro de estas variables, las que tiene mayor impacto

sobre la organizacion, son las que se encuentran en su entorno inmediato.

En la pagina siguiente se grafica los actores que participan en el Macroambiente de una
organizacion (Fig 5):
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Fig 5: El Macroambiente de la Organizacién
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El andlisis competitivo y de la industria, a través de un conjunto de herramientas y
conceptos, permitira realizar un analisis sobre las caracteristicas de la industria, la
competencia, los impulsores de cambio, las posiciones de mercado, las estrategias de la
competencia, las claves para el éxito competitivo y perspectivas econémicas de la
industria. De esta forma, la organizacién tendra un diagnostico del entorno donde se
encuentra nuestra organizacion (Thompson & Strickland, 2008).

4. La Estrategia en la Organizacion

En el ambito organizacional el término “estrategia” ha tenido a lo largo del tiempo,
diferentes enfoques sobre su implicancia en las organizaciones, cuestion l6gica
considerando el dinamismo del entorno y siendo la administracion una disciplina que en
parte se nutre con las experiencias de las organizaciones, los cambios sociales y del
pensamiento que ocurren en el ambiente. Por otra parte, es un término que es
profusamente utilizado, no so6lo en el ambito organizacional, existiendo siempre la

sensacion de que su utilizaciéon “jerarquiza” al tema en cuestion.
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Con el objetivo de dar un marco de referencia al tema que ocupa a esta tesis, resulta
oportuno compartir algunas definiciones del concepto de estrategia, las cuales se
complementan y en opinién del autor de este trabajo, permiten lograr una excelente
aproximacion sobre la importancia de la estrategia en las organizaciones. A continuacion

algunas definiciones extraidas del libro “Direccion Estratégica” (Garrido Buj, 2006, p 8).

“Una estrategia es el modelo o plan que integra los principales objetivos, politicas y
sucesion de acciones de una organizacion en un todo coherente. Una estrategia bien
formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de una organizacién de una forma
singular y viable basada en sus capacidades y carencias internas relativas, en la
anticipacion a los cambios del entorno y en las eventuales maniobras de los adversarios

inteligentes”. (James Quinn, en Strategies for changing: Logical Incrementalism).

“La estrategia se refiere a ser diferente. Significa elegir deliberadamente un conjunto

diferente de actividades para lograr una mezcla de valor unica” (Michael Porter).

“Estrategia es la direccién y el alcance a largo plazo que permite lograr una ventaja en un
entorno cambiante mediante la configuracién de sus recursos y competencias, con el fin
de satisfacer las expectativas de las partes interesadas”. (Gerry Johnson, K Scholes, R

Whittington, Direccién Estratégica, Prentice Hall).

¢, Qué vocablos emergen en estas definiciones, como preponderantes para comprender el

concepto y el rol de la “estrategia” en las organizaciones?:

Accién
Cambios PIanEntomOObjetivos
Coherencia Orden Adversarios
ESTRATEGIA Enfoque

Eleccion

Capacidades Carencias Internas Alcance

Fig 6: El concepto de Estrategia
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Ejes principales del término estrategia:

Se refiere al enfoque y al alcance de las actividades de la organizacion.

La estrategia se ocupa de la direccion de la empresa a largo plazo. Por lo cual las
decisiones estratégicas seran complejas y muchas veces dentro de un marco de

incertidumbre.

Las decisiones estratégicas afectan a las decisiones operativas y se encuentran
estrechamente relacionadas. En primer lugar, si las actividades a nivel operativo
no estan acordes con la estrategia planteada, seguramente la estrategia
fracasard. En segundo lugar, las ventajas competitivas sobre las cuales se
desarrollaran las estrategias, se encuentran en las diferentes actividades que a

nivel operativo se desarrollan en la organizacion.

La estrategia también se considera como el vehiculo para la creacion de
oportunidades, mediante la vinculacién de los recursos y competencias que
determinara la capacidad estratégica de la organizacion para lograr una ventaja
competitiva y/o nuevas oportunidades; permitira lograr el posicionamiento correcto
de los productos o servicios frente a las necesidades del mercado meta.

La estrategia se ve afectada no solo por su entorno y su capacidad estratégica,
sino también por los valores y expectativas de quienes guian la organizacion

Estrategia no es planificacion, es accion. La estrategia debe partir de los objetivos
y ser un vehiculo para el logro de los mismos. Su preocupaciéon es el “como”,
lograr los objetivos previamente definidos y de esta manera se convierte en el
medio para poder desarrollar las competencias centrales de la organizacién y asi

poder diferenciarse en un entorno cambiante.

La Estrategia busca a través de la diferenciacion, lograr una mezcla de valor unica
con el objetivo de satisfacer las necesidades de los clientes finales.

Estrategia no es sinédnimo de resultado. Es un curso de accién a seguir y cuyo
éxito dependera:
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- Del andlisis que se haya realizado de los recursos, capacidades,
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

- De la evaluacién realizada de los competidores.

- De la evolucion del entorno.

- De la respuesta de nuestros competidores.

4.1 Proceso de implementacion de la Estrategia

En el proceso de implementacion en la organizacion, la estrategia se basa en cuatro

pilares fundamentales (Fig 7: Los Pilares para la implementacion de la Estrategia):

Enfoque
- Vinculo entre las actividades de la organizacion con el entorno
- Vinculo entre las actividades con los recursos y capacidades

- Impacto en la organizacion

- Sistema de valores de los dirigentes

- Misién y Visidon de la Empresa

- Cultura Empresarial

/ ) s

- Analisis externo - Anélisis estratégico  [€ - Andlisis interno

Fuente: Libro Direcciéon Estratégica (Garrido Buj, 2006, p 28).

En este sentido y continuando la linea de las definiciones anteriormente plasmadas,
Thompson & Strickland. (2008) definen que:

La estrategia es accion y evolucionara a lo largo del tiempo. Se iniciara siguiendo
un patrén de acciones vigentes y se ird moldeando de acuerdo a los planes de la
organizacion y a los movimientos del entorno. Por este motivo, la formulacion de
la estrategia nunca termina y se retroalimenta del pasado, del presente de la

organizacion y de su entorno (p 50).

Posterior a la eleccion de las estrategias se deberan adecuar los recursos y capacidades
de la organizacién para lograr ejecutar las acciones establecidas. Involucrar a toda la
organizacion y que la misma comprenda y adopte los conceptos es vital para la

implementacion exitosa de las estrategias.
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4.2 Tipologias de Estrategias

Seria utépico pretender realizar una clasificacion de todos los tipos de estrategias
existentes. En este sentido y a los efectos de establecer el marco conceptual que
acobijara este tema, se enuncian las tres clasificaciones de estrategias genéricas,
considerando que las mismas han tenido una trascendencia en el tiempo y sin

desconocer que posteriormente han surgido otras clasificaciones.
La primera desarrollada por Igor Ansoff (1965), agrupa las estrategias en cuatro grupos:

Penetracion de Mercado

Desarrollo de Mercado

Desarrollo de Producto

Diversificacion o Expansion Geografica

Anos mas tarde, Michael Porter (1982) establecié la siguiente clasificacion de estrategias

genéricas:

- Estrategia de liderazgo en costos
- Estrategia de especializacién
- Estrategia de diferenciacion

Henry Mintzberg realiza un andlisis mas profundo que engloba a las anteriores y clasifica
las estrategias en cinco grupos:

- Localizacién del negocio

- ldentificacién del negocio
- Desarrollo del negocio

- Ampliacion del negocio

- Reconduccién del negocio

4.3 Las Estrategias Genéricas y sus Posiciones Estratégicas

Tal como se mencion6 anteriormente, Michael Porter introdujo el concepto de
“Estrategias Genéricas”, con el objetivo de presentar las posiciones competitivas en un
sector. Posteriormente, en el articulo “;Qué es la Estrategia?” Michael Porter (2011),
explica los tres principios que dan origen al posicionamiento estratégico, de tal forma de
brindar mayor especificidad y profundidad a las estrategias genéricas:
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a). Posicionamiento basado en la variedad: el posicionamiento esta centrado en la
produccion de un subconjunto de los productos o servicios de un sector. Se concentra en
la “eleccion de variedades de productos o servicios mas que en segmentos de clientes”.
La organizacion desarrolla una cadena de valor superior generando la eleccién de los
clientes, aun cuando estos so6lo pueden satisfacer un conjunto acotado de sus

necesidades.

b). Posicionamiento basado en las necesidades: aqui la organizacién busca satisfacer
todas o la mayoria de las necesidades de un grupo de clientes. Si bien habra grupos de
clientes con necesidades o gustos diferentes, la organizacion busca resolver todas las
necesidades de sus clientes objetivos. Existe una variante en esta clase de
posicionamiento, la cual se presenta cuando un mismo cliente tiene necesidades
diferentes para situaciones distintas. De todas formas, esta situacién no generaria un
posicionamiento diferente, salvo que el mejor conjunto de actividades para satisfacerlas
también sea diferente.

c). Posicionamiento basado en el acceso: si bien las necesidades de los clientes seran
similares, la mejor forma (actividades, procesos) de acceder a ellos sera diferente. El
tamano de los clientes, la ubicacion geogréfica, seran factores que pueden obligar a
elegir una mezcla de actividades diferentes que permita acceder a un grupo de clientes
determinados.

Cualquiera de estas bases o la mezcla de las tres, requiere un conjunto de actividades
hechas a medida, dado que la esencia del posicionamiento esta en elegir actividades
diferentes a la competencia.

4.4 La Estrategia es eleqgir pero también es renunciar

“Elegir una posicién unica no es suficiente para garantizar una ventaja sustentable. Una
posicion valiosa llama la atencién de las empresas establecidas, quienes la imitaran de
dos formas posibles” (Michael Porter, 2011, p 107):

a). Un competidor busca reposicionarse para igualar el desempefio de una empresa que

se encuentre mejor posicionada.

b). Un competidor, sin renunciar a su posicién actual, busca abarcar y “correrse” hasta la
posicion exitosa. A través de la incorporacion de atributos a sus productos o servicios,

tecnologias, etc.
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Es por esto que una posicién estratégica que permita a la organizaciéon diferenciarse y
que sea sustentable, necesariamente debera renunciar a determinadas caracteristicas

para enfocarse y ser fuertes en otra (trade offs).

Los trade offs (entiéndase como la renuncia o concesién en determinadas actividades o
enfoques organizacionales, para lograr desarrollar otras actividades) se generan por tres

motivos principales:

e La organizacibn a medida que busca diferenciarse de sus competidores,
desarrollara sus productos y procesos internos de una manera determinada
que debera ser coherente y consistente con su imagen, los objetivos y la
estrategia planteada. Este armado de procesos, productos, servicios,
adquieren un perfil determinado que las identifica y que se enfoca a una
estrategia determinada.

e En segundo lugar, la siguiente frase sintetiza los conceptos que luego se
expondran (“no es viable fabricar todo para todos” o pretender llegar a todos
los clientes). Suponiendo que la empresa elige una estrategia de “todo para
todos”, puede generar una incoherencia y “ruidos” en el mercado. Esto puede

afectar negativamente la imagen de la organizacion.

e Los Trade offs surgen como forma de ordenar internamente la organizacion,
generando prioridades y una vision clara para los empleados hacia donde se

dirige la organizacion.

Como expresa Porter (2011): “Los Trade offs son esenciales para la estrategia. Crean la
necesidad de elegir y deliberadamente limitan lo que ofrece una empresa”. “Impiden las
practicas de abarcar o reposicionarse ya que los competidores que emplean esos
métodos menoscaban sus estrategias y disminuyen el valor de sus actividades
existentes” (p 109).

En este sentido, la estrategia es diferenciacion, fortaleciendo actividades esenciales y
dejando otras, en otras palabras consiste en renunciar, es decir en realizar trade offs.
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4.5 Niveles de Estrategia

Niveles de Estrategia Concepto

Se ocupa del alcance general de la organizacién y de la
forma como se puede agregar valor a las diferentes
partes de la misma.

Estrategia Corporativa Puede adoptar la forma de una declaraciéon explicita o
implicita de la “misidn” de la organizacioén.

Es la base de las demas decisiones estratégicas

Se ocupa sobre cdmo se debe competir en
Estrategia de Negocios determinados mercados. En este nivel se define en qué
mercados se debe estar, las ventajas competitivas

Estrategia Operativa En este nivel se ocupa de qué manera los distintos
sectores de la organizacién aplican la estrategias de los
niveles anteriores, respecto a los recursos y procesos

Tabla 6: Los niveles de la Estrategia

5. Capacidades Estratégicas de la Organizacion

Tal como se ha expresado anteriormente, toda organizacién busca diferenciarse dentro
de su entorno competitivo y de esta manera cumplir con el objetivo de satisfacer, mejor

que la competencia, las necesidades del mercado meta.

En este sentido la estrategia sera el medio para lograr este objetivo, para lo cual
dependera de los recursos y capacidades que posea la organizacién y en la posibilidad
de transformar dichos recursos y capacidades en ventajas competitivas.

Las competencias de una organizacion son generalmente fruto de las habilidades y las
experiencias acumuladas a través del tiempo. Deben surgir de un proceso deliberado y
una busqueda consciente, que permita desarrollar y adquirir una destreza dentro de las
actividades que se desarrollan.

Las competencias deben ser percibidas por los clientes como valiosas y capaces de
brindar beneficios, para que pueda transformarse en la base de la capacidad competitiva
de la organizacion. Dentro de las capacidades o competencias que se encuentran en la
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organizacion, debemos identificar entre las especificas o centrales y las reproducibles o

susceptibles de ser copiadas.

Las competencias centrales son aquellas actividades que competitivamente la
organizacion desarrolla internamente de forma mas eficiente que otras y por lo tanto
resultan fundamentales para la competitividad y la rentabilidad. De esta manera, una
competencia central se transforma en una fortaleza de la organizacion, dado que permite

desarrollar su capacidad competitiva.

Identificadas las competencias, se deberan analizar las caracteristicas de los mercados
donde se pretenden desarrollar nuestras competencias, dado que de este andlisis surgira
que una determinada competencia permita o no lograr ventajas en ese mercado. Esto es
fundamental, como se expresé anteriormente, ya que es condicion que la competencia

sea percibida por los clientes, como un elemento que permite satisfacer sus necesidades.

Considerando lo anterior y teniendo en cuenta que las competencias deberan tener un
desempeno superior respecto a los competidores, se puede afirmar que seran las
capacidades singulares (core competencies o competencias centrales o nucleares), las

gue permitan a la organizacion conseguir ventajas competitivas duraderas en el tiempo,

De esta manera se introduce el concepto de Capacidad Estratégica, entendiéndose
como los recursos y competencias que una organizacion utiliza para ofrecer valor a sus
clientes. Los recursos uUnicos y las competencias centrales o singulares seran las bases

para lograr las ventajas competitivas y la diferenciacién frente a la competencia.

5.1_El Proceso de desarrollo de la Capacidad Estratégica

Crear nuevas oportunidades Oportunidades surgidas en el contexto

Extension de capacidades Ajustes estratégicos

Desarrollo de nuevas Estrategi Capacidades Estratégicas |Recursos

Competencias

Diferenciacion <———___ Ventajas Competitivas | Recursos tnicos

Fig 8: El Proceso de Desarrollo de la capacidad Estratégica
Competencias Centrales
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Sera vital para el éxito de la organizacion estar siempre atenta al desarrollo de nuevas
ventajas competitivas y a la forma de mantener las actuales competencias especificas.
En su libro “Direccién Estratégica”, Gerry Johnson, Scholes y Whittington (2006),
redefinen el concepto de competencias nucleares y la definen como “las actividades o
procesos vinculados en los que se aplican los recursos de tal manera de lograr una
ventaja competitiva”. “Crean y sostienen la capacidad de satisfacer los factores criticos”
(p 126).

La solidez de la Capacidad Estratégica estara dada por la permanencia en el tiempo y
por la posibilidad de desarrollar competencias centrales que arrojen como resultado

dificultad para ser imitadas por la competencia.

Segun estos autores, la ventaja competitiva sostenible se obtiene desarrollando
capacidades estratégicas que ofrezcan una ventaja a lo largo del tiempo y sean sélidas.
En este sentido, las Competencias Centrales deben cumplir con los siguientes criterios:

- Deben estar relacionadas a un conjunto de actividades o procesos vinculados
a los factores criticos del éxito.

- Las competencias deben llevar a niveles de rendimientos significativamente

superiores que la competencia.

- Las competencias deben ser sélidas, dificiles de imitar.

¢, Cémo se cumplen estos criterios?:
e Complejidad de las Competencias Centrales

Las competencias centrales estaran relacionadas con actividades o procesos que en
conjunto sostienen el valor o el factor critico de éxito de las caracteristicas del producto o
servicio desde la dptica del cliente.

Por otra parte, una relacibn muy cercana con los clientes permitira desarrollar en
colaboracién con ellos, ventajas competitivas que seran muy dificiles de imitar por parte
de la competencia (co-especializacion).

¢ Conocimiento y Cultura de la Organizacion

El conocimiento organizacional, definido como “la experiencia colectiva y compartida

acumulada en los sistemas, rutinas y actividades que se comparten en toda la
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organizacion” (Johnson, Scholes y Whittington, 2008, p 196), junto a la cultura de la
organizacion, es decir los habitos y las formas de trabajar, generan actividades que se
desarrollan de manera natural, que se difunden en base a la experiencia de la gente y

que por lo tanto resultaran dificiles de identificar e imitar.

Bajo el paraguas de estos conceptos, encontramos actividades y procesos que por las
caracteristicas que la rodean pueden ser la base de una Capacidad Estratégica, donde la
ventaja competitiva sea compleja para identificarla dado que la fortaleza de la misma,

radica en la forma de ser de la organizacién y por lo tanto resulte muy dificil imitarla.

Estas caracteristicas otorgan solidez a las competencias dada la dificultad que se les
presenta a los competidores para detectar las causas que generan una ventaja, como el
impacto que estas provocan frente al cliente. La competencia podra observar y detectar el
mejor rendimiento en determinadas areas, pero les resultara muy complejo identificar la

génesis por la cual se logra este mejor rendimiento

Se debe tener en cuenta, que el riesgo de imitacidbn por parte de la competencia
aumenta, a medida que el proceso de transferencia de conocimiento sea mas formal y
sistémico. En este sentido, el concepto de conocimiento se torna menos valioso en

términos de estrategia competitiva. (Johnson, Scholes y Whittington, 2006).

Es importante destacar, que estas competencias tan arraigadas a la cultura de la
organizacion pueden ser complejas de modificar y por lo tanto convertirse en “rigideces

nucleares”, afectando negativamente a la organizacion.

6. Las Ventajas Competitivas en un contexto dinamico

Se ha desarrollado ampliamente en las secciones anteriores que una de las
caracteristicas distintivas de las ventajas competitivas sera su capacidad para
permanecer en el tiempo. Ahora bien, ;COmo se vincula esta caracteristica con la
realidad de un entorno dinamico, un contexto de hiper-competencia, ciclos de vida de los

productos cada vez mas cortos, avances tecnolégicos, etc.?

A continuacién detallamos algunos de los impactos que especificamente la tecnologia y

los cambios en el entorno tienen en las organizaciones:

e |La velocidad de las comunicaciones ha eliminado las fronteras

geograficas.
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e Se amplia la posibilidad de acceso a recursos y tecnologia a nivel mundial,
permitiendo una mejora en la productividad de los procesos.

e La organizacién enfrenta la posibilidad de desarrollar nuevos mercados

e Existen mayores posibilidades de vinculos entre empresas del sector de
distintas partes del mundo, a través de alianzas, sociedades. Generando
una sinergia entre las empresas, provocando muchas veces un salto de
calidad para la organizacion.

e La relacién con los proveedores ha cambiado, existe mayor posibilidad de
acceso a diferentes proveedores a nivel mundial.

e El vinculo con los clientes se ha modificado, a partir del comercio
electrénico dado acceso a los clientes a mayor informacién y una mayor
oferta de productos o servicios. Esto generar consumidores mas exigentes
y con mayor poder de negociacion.

e desde el momento que por la tecnologia las fronteras comerciales han

desaparecido, las organizaciones se enfrentan a una mayor competencia

En principio se puede afirmar que mantener ventajas competitivas inalterables a lo largo
del tiempo en este contexto, sera muy dificil. De esta forma se pueden encontrar por una
parte, organizaciones que han sabido desenvolverse en este contexto y mantener su
liderazgo, mientras que otras han cedido su lugar de liderazgo o en un extremo han

desaparecido.

Centrando la mirada en empresas exitosas, surgen preguntas tales como: ¢qué es lo que
hace diferente a una empresa?, ;cuales son las ventajas competitivas?, ;cual es su
elemento diferenciador? En este sentido, se pueden distinguir dos factores centrales que
explican, los motivos por los cuales algunas organizaciones se desempefan

exitosamente en contextos cambiantes y turbulentos:

La primera caracteristica, estara dado por el “Calce Estratégico” de las actividades de la
Organizacién, donde la verdadera fortaleza no esta dado en una sola actividad, sino en el
conjunto de actividades y su forma de complementarse. A través del sistema de
relaciones que se genera entre las actividades, se provoca una sinergia que potencia la

generacion de valor de la organizacion.

La segunda caracteristica, estara dada en que las organizaciones que mantuvieron su
liderazgo, supieron adaptarse al entorno, fueron flexibles, abiertas innovadoras y leyeron
correctamente la voz del mercado hacia donde se dirigia. Estas organizaciones
desarrollaron los que algunos autores denominaron, Capacidades Dinamicas.
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Las capacidades dinamicas, se interpretan como la habilidad para desarrollar y modificar
las competencias que permitan satisfacer las necesidades del entorno. Las capacidades

dinamicas pueden tener caracteristicas formales, informales, visibles o invisibles.

Si se logra comprender el impacto y el alcance de los cambios tecnolégicos y del entorno,
la organizacién podra capitalizarlos y al final del camino comprender que estos cambios
han generado una empresa mejor. La mayor o menor apertura de la organizacion a estos

cambios estaran influidos por la cultura de la organizacién y la vision de quienes la dirijan.

En sintesis, la organizacion debe desarrollar ventajas competitivas a partir de sus
competencias centrales o nucleares, entendiendo que el éxito es el resultado de procesos
interrelacionado, dentro de un contexto donde la capacidad de innovar, la flexibilidad y la
apertura al cambio, deberan estar siempre presentes en cada uno de los procesos de la

organizacion.

6.1 El Calce Estratégico como Generador de Ventajas Competitivas

Asi como la eficacia operativa se ocupa de lograr la excelencia en las actividades, el
posicionamiento estratégico determina las actividades que desarrolla la organizacién,
como se llevan a cabo cada una de las actividades y estructura un sistema de relaciones
entre las actividades, de tal forma de lograr un 6ptimo mix entre las actividades para

lograr una mezcla de valor Unica.

En el capitulo anterior se introdujo el concepto de “Calce Estratégico, explicando la
importancia de lograr una excelente vinculacién entre las diferentes actividades de la

organizacion.

Esta vision donde prevalece la importancia de lograr un 6ptimo calce entre las diferentes
actividades, debe ser analizado como complementario a la corriente de pensamiento que
se enfoca en los conceptos de “factores claves de éxito”, “competencias centrales” o

“recursos criticos”.

Es decir que sobre la base de identificar las competencias centrales, la organizacién se
encuentra en condiciones de desarrollar nuevas ventajas competitivas o fortalecer
ventajas competitivas ya existentes, como resultado de lograr un adecuado calce
estratégico entre las actividades que desarrolla.

Lo mencionado en el parrafo anterior, se fundamenta en que mucha de las actividades
centrales de la organizaciébn, se complementan entre si, provocando un mejor
desempeno de dichas actividades (en términos de costos o diferenciacién). Si bien en
gran medida la complementariedad de las actividades son genéricas, el calce mas
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importante sera aquel que se genera entre las actividades estrechamente vinculadas con

la estrategia definida por la Empresa, dado que de esta forma profundiza la diferenciacion

de la organizacién vy resalta los factores claves de éxito.

Michael Porter expresa en su articulo “4Qué es la Estrategia?” (2011), que existen tres

tipos de calce, los cuales no son excluyentes entre si. En el siguiente cuadro, se define

cada uno estos calces y como aportan al logro de los objetivos de la organizacion:

Clasificacion

Concepto

Principales Beneficios

Calce de
primer orden

Coherencia entre las
actividades y la
estrategia general

Fortalecimiento de las ventajas competitivas, evitando
gue se anulen o neutralicen entre si.

Facilita la comunicacién de la estrategia internamente
y en el Mercado.

Otorga mayor sustentabilidad a la estrategia.
Facilita y agiliza la implementacion de la estrategia.

Dificulta la posibilidad de imitacién de la competencia

Disminucion de los costos totales de las actividades
relacionadas.

Mejor penetracion en la mente del consumidor final.

Calce de Las actividades se

segundo refuerzan entre si Mayor alcance de la actividades

orden
Disminucidn de costos de inventarios de materia
prima.
Niveles de existencias optimos en los Centros de
Distribucion.
Minimos niveles de stock de productos con baja
rotacion.

Calce de Optimizacién del

tercer orden

Esfuerzo

Optimizacion con proveedores o canales de
distribucién posibilidad de eliminar tareas internas
(eficacia operacional).

El disefio de productos ofrece la posibilidad de eliminar
servicios de posventa o transferir al CF la ejecucion de
algunas tareas.

Tabla 7: El Calce de Actividades: Clasificacion
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“En los tres tipos de calce, el todo es mas importante que cualquiera de las partes”.
(Michael Porter, 2011, p 112). La posibilidad de ver la organizacion como un “todo” y no
como un conjunto de actividades, permiten potenciar a la organizacién, siendo las
ventajas competitivas un resultado de la red de actividades y no de una actividad puntual.
Esto otorga mayor complejidad a la posibilidad de imitacién, generando en consecuencia

mayor sustentabilidad a las ventajas competitivas.

Lo expresado en los parrafos anteriores, ofrece un mirada desde otra perspectiva, que
enriquece y profundiza, sobre los conceptos referidos a las “fortalezas” y “capacidades
centrales” de la organizacion. Tal como expresa Michael Porter (2011), el concepto “calce
estratégico”, vincula al éxito organizacional como el resultado de conceptos o temas
estratégicos (costos bajos, un concepto de atencién al cliente, una vision sobre los
producto, etc.), los cuales contienen a un conjunto de actividades relacionadas y

coordinadas entre si, mas que de “puntos fuertes” o “actividades centrales aisladas.

Tal como se expresa en el cuadro anterior, el calce de segundo y tercer orden otorga
sustentabilidad al posicionamiento estratégico y fomentan la eficacia operacional.

La sustentabilidad, esta dada por la dificultad de imitacion por parte de la competencia,
dado que un sistema de actividades interrelacionadas, serd mucho mas dificil de imitar
que actividades aisladas.

Por otra parte, la red de relaciones entre las actividades empuja para que cada una de
las actividades relacionadas se complemente y tengan un desempefio acorde que
permita lograr el objetivo establecido. De esta manera, las ineficiencias en las actividades
se reflejan rapidamente y resulta mas facil lograr la eficacia operacional.

7. Desviaciones Estratégicas

Generalmente las estrategias permanecen constantes durante largos periodos de tiempo
en la organizacién, pudiendo generar que la estrategia pierda capacidad para orientar la
posicion  estratégica de la organizacion. Esta  situacion se denomina
Desviacion Estratégica.

Thompson (“Los conceptos y las técnicas de la administracion estratégica”), menciona
que para medir el desempeno actual de la estrategia de la organizacion y determinar la
necesidad o no de realizar ajustes, primero se deben tener claros los siguientes aspectos:
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Consideraciones s/ la Estrategia Concepto

Enfoque Competitivo Lider por Bajo Costo o Diferenciacion -
Nicho vs Amplio segmento de Clientes

Ambito de accion Etapas de la cadena “produccién y venta” en que
la Organizacién esté presente

Cobertura geografica Presencia de la Organizacion a nivel geografico

Composicién del Mercado meta Tamanho y perfil del mercado meta

Tabla 8: Claves para medir el desempenio de la Estrategia

En un contexto marcado por vertiginosos cambios tecnoldgicos, resulta normal la toma de
decisiones en escenarios de incertidumbre; lo que genera que los directivos minimicen la
situacion de incertidumbre y tomen sus decisiones basadas en creencias arraigadas a la

cultura, o buscando soluciones sobre la base en lo que anteriormente dio resultado.

Sebastian Campanario es el autor del articulo titulado “La estrategia Thelma & Lousie y
por qué cuesta salir del stau quo” (2017). En ese articulo el autor explica que la forma
de respuesta por parte de las organizaciones, mencionada en el péarrafo anterior, se
denomina “estrategia Thelma & Louise”: en la cual “las empresas mantienen la misma
forma de trabajar, ignoran los cambios del entorno, cierran los ojos, se toman de la mano
y aceleran hacia el precipicio”, tal como se mostraba con las dos protagonista de la

pelicula “Thelma & Lousie”.

Siguiendo esta linea, existen organizaciones que se sienten comodas en el rol de
‘reaccionar” frente a cambios en el entorno y pierdan la capacidad de anticipacién a
dichos cambios. Estas empresas, corren siempre detras de los cambios, siguen a los
innovadores pero siempre manteniendo una brecha sin animarse a dar un paso adelante.
A esta categoria de empresas las denomina en el articulo, “innovadores del catch up”
(una traduccién seria: organizaciones que realizan cambios o innovaciones para estar al

mismo nivel que otras organizaciones que realizaron antes las innovaciones).

El articulo busca explicar los motivos por los cuales se adoptan estas estrategias; (segun
la opinion del autor y personas consultadas) y uno de los motivos es que las empresas

mas alla de realizar cambios “cosméticos,” no estan muy decididas a innovar, a tomar
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riesgos en situaciones de incertidumbre y en consecuencia se arraigan a los procesos y

competencias que anteriormente dieron resultados.

Lo anterior puede estar dado por una cuestion de “cultura organizacional’, donde en
situaciones de contextos muy cambiantes los directivos deciden enfrentar “las aguas
turbulentas” con decisiones ya probadas anteriormente privilegiando resultados a corto
plazo. Pero también puede ocurrir, que la organizacion decida no salir de su “zona de
confort”, mantener un statu quo y no cuestionarse sobre su negocio y coémo se encuentra

posicionado para los cambios que se estan produciendo.

En su libro “Compitiendo por el Futuro”, G Hamel y C.K. Prahalad, definen el “propésito
estratégico” como el concepto que “otorga un determinado punto de vista sobre la
posicién competitiva de la empresa a largo plazo”; “implica una vision sobre el futuro”. Es
interesante como este concepto enriquece a la estrategia, a través de un sentido de

“descubrimiento y orientacion” hacia donde debe dirigirse la empresa.

Es fundamental que las organizaciones desarrollen la capacidad de “cuestionar
positivamente” lo que se esta realizando tanto dentro de la organizacién como lo que
ocurre en el entorno y salir de un statu quo, donde lo Unico que genera es alejarse cada
vez mas de la posibilidad de satisfacer las necesidades de los clientes. Si la organizacién
renuncia a esto, se pierde toda posibilidad de innovacién y desarrollar nuevas
oportunidades. con vistas al futuro.

8. Las Organizaciones: El equilibrio entre la Estrategia y la Eficacia
Organizacional

Han surgido en las ultimas dos décadas diversas herramientas y técnicas de gestion
enfocadas en la busqueda de lograr mayor productividad, mejorar la calidad, mayor
flexibilidad y velocidad de gestién: gestion de la calidad total, benchmarking,

tercerizacion, alianzas con empresas, reingenieria, entre otras.

En este sentido, las empresas han focalizado todos sus esfuerzos en pos de trabajar en
este camino, dentro de un contexto donde predominan paradigmas que refuerzan esta
forma de gestion: tercerizacion con el fin de lograr eficiencia en sectores claves; enfoque
en las competencias centrales; plan de calidad total en todas las éareas; plan de
productividad.

Si bien a través de estas técnicas de gestion, muchas empresas han logrado importantes

avances “puertas adentro” (calidad, productividad, flexibilidad, etc) paralelamente se ha
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generado en muchos sectores de la economia una hiper-competencia. Resulta muy dificil
distinguir qué diferencia a una empresa de otra y rdpidamente se producen cambios de

rumbos o enfoques.

Menciona Michael Porter (2011): “aunque las mejoras operacionales han sido
impresionantes, muchas empresas no han sido capaces de convertir dichas ventajas en
una rentabilidad sustentable”. “La raiz del problema radica en una incapacidad de

distinguir entre eficacia operacional y estrategia” (p 101).

EL objetivo de toda empresa es satisfacer las necesidades de sus clientes, de mejor
manera que sus competidores y de forma sustentable. Esto se logra basicamente de tres

formas:

e Ofreciendo mayor valor que sus competidores
e Ofreciendo un valor comparable a menor costo

e Las dos alternativas anteriores en conjunto

La eficacia operacional significa realizar las mismas actividades mejor que la
competencia. Esto se genera en la realizacién de cada una de las actividades especificas
de manera mas eficiente que la competencia (productividad, calidad, costos, tecnologia,
innovacion, gestiéon de los recursos humanos, etc.), impactando en la rentabilidad de la

empresa, al relacionarse directamente con la estructura de costos de la empresa.

La frontera de la productividad, entendida como la suma de las mejores practicas
disponibles en un momento determinado, es el mejor valor que una Empresa puede
ofrecer de un producto o servicio con un costo determinado. En este sentido, las
empresas trabajaran para acercarse a dicha frontera, mientras que por otra parte, la
frontera se encuentra en permanente movimiento de expansion, a través de las nuevas

tecnologias, nuevos insumos.

Esta carrera hacia el perfeccionamiento ayuda a expandir la frontera de la productividad,
beneficia a los clientes y proveedores, pero sin provocar una mejora en la rentabilidad,
debido a la facilidad de imitacién por parte de los competidores.

Por otra parte, a medida que las empresas se enfocan en practicas tales como
benchmarkig, tercerizacion, las empresas comienzan a ser cada vez mas idénticas y los

procesos se convierten en genéricos

Por otro lado, la estrategia competitiva en esencia implica buscar la diferenciacion, a
través de la eleccion deliberada de un conjunto de actividades diferentes que permita
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entregar una mezcla de valor Unica. Esto se logra a través de la realizacion de
actividades diferentes a la competencia o realizando las mismas actividades de forma

diferente.

Eficacia operativa y estrategia competitiva tienen su foco hacia el mismo lado; lograr un
mejor desenvolvimiento de la organizacidbn en su entorno competitivo. Ambas son
necesarias y se complementan a los fines de lograr un desarrollo sustentable y cumplir

con los objetivos planteados, pero realizandolo de distinta manera.

La Eficacia operativa es muy importante para lograr un desempefo interno eficiente y
eficaz, buscando la mejora continua en cada uno de los procesos intervinientes. Pero
esto no debe hacer perder el foco que en el entorno competitivo la organizacién debe

buscar un posicionamiento que la diferencie de la competencia.

Por lo dicho en los parrafos anteriores, resulta fundamental que la estrategia no sea
reemplazada o neutralizada por la eficacia operativa, ya que sin estrategia, sera muy
dificil para la empresa lograr una diferenciacién sustentable y que sea percibida por sus
clientes objetivos.

9. Monitoreo y Adaptaciones de la Estrategia

9.1 Balanced Scorecard

El concepto de Mapas Estratégicos, desarrollado por Kaplan & Norton en su libro
“Strategic Maps” (2004), surge como una evolucion del concepto Balance Scorecard
introducido previamente por estos autores en el libro “The Balanced Scorecard” (1997).

Originalmente el concepto Balance Scorecard, surge como resultado de una investigacion
realizada en diferentes organizaciones donde detectan que las organizaciones se
guiaban Uunicamente por indicadores contables y financieros, pero carecian de
indicadores que hicieran foco en medir el desempefo de los activos intangibles, lo cual
tomaba relevancia ya que este tipo de activos comenzaban a tener cada vez mayor

preponderancia en el proceso de generacion de valor en las organizaciones.

En ese contexto (con plena vigencia en la actualidad) Kaplan & Norton (2004), observan
la necesidad de introducir de manera complementaria indicadores no financieros
(manteniendo los indicadores contables — financieros), con el objetivo de medir el
desempeno de las organizaciones, desde una vision mas integral y haciendo énfasis en

los activos intangibles. Dichos autores llegan a la conclusién que “no se podia gestionar
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o)

lo que no se media”y por lo tanto el andlisis y abordaje de la organizacion desde otros
angulos era muy necesario. De esta manera, incorporan indicadores no financieros,

desde tres perspectivas: procesos internos, clientes y aprendizaje y crecimiento.

A partir de estos procesos, se podrian identificar los impulsores que potenciaran el
proceso de creacion de valor y por otra parte, a través del andlisis desde estas tres
perspectivas, obtendriamos indicadores de “tendencia” respecto al futuro desempefio de
los indicadores financieros. De esta forma surge el concepto y la aplicacién del

Balance Scorecard.

9.2 Del Balanced Scorecard al Mapa Estratégico

Kaplan & Norton (2004) observan que si bien disponer de indicadores mas completos
habia sido muy bien recibido entre las organizaciones, existia ademas otra problematica
que se habia acrecentado en el ultimo tiempo y que obligaba a las organizaciones a
adaptarse. Esta problematica se resumia en la dificultad que tenian las empresas para

implementar y ejecutar sus estrategias.

Las organizaciones realizaban declaraciones muy elaboradas e inspiradoras sobre la
estrategia pero al momento de ejecutarlas fallaban y esta situacion se hacia palpable en
un contexto que se encontraba en pleno proceso de cambio, donde obligaba a las
organizaciones a dar respuestas a mercados cada vez mas exigentes y ejecutar

estrategias que logren diferenciarla de la competencia (Kaplan & Norton, 2004).

La estrategia entendida como el conjunto deliberado de actividades que la organizacion
elige para generar propuestas de valor sustentable para sus clientes, debe cimentar sus
bases a través del compromiso total de todas las personas que forman parte de la

organizacion.

En este sentido, Kaplan & Norton (2004) adhieren a la idea que en base a lo analizado en
las organizaciones, junto a un contexto competitivo caracterizado por: hiper-competencia,
clientes cada vez mas exigentes, escasa rentabilidad y productos cada vez mas dificil de
diferenciar, seran los activos intangibles (recursos humanos, informacién y capital
organizacional) los encargados de potenciar y dar sustentabilidad al proceso de creacion
de valor.

La ausencia de compromiso y de involucramiento para la implementacién de la estrategia
por parte de las personas que conforman una organizacion, tiene como una de sus

principales causas (de acuerdo a lo investigado Kaplan & Norton), la falta de una clara
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comunicacion y comprension sobre lo que la organizacion pretende lograr y sobre cual
sera el conjunto de actividades que se deberan desarrollar para lograr los objetivos
propuestos. Estas limitaciones generan la imposibilidad de ejecutar las estrategias,
quedando las mismas en simples declaraciones muy bien desarrolladas, pero sin

posibilidad de ser ejecutadas.

En base a lo descripto en los parrafos anteriores, Kaplan y Norton llegan a la conclusion
de que si bien era importante definir indicadores por cada sector (Balanced Scorecard),
era aun mas relevante definir objetivos para cada una de las areas, de tal forma de lograr
que cada uno de los sectores de la organizacién se encuentren alineados y enfocados

con el proceso de creacién de valor.

De esta forma, estos autores comienzan a observar que algunas de las organizaciones
que ya habian adoptado el Balance Scorecard, logran avanzar un paso mas a lo
propuesto estrictamente por esta herramienta y ya estaban trabajando en el proceso de
gestion de la estrategia. Analizando a estas organizaciones, Kaplan y Norton observan
que habian logrado un desempenrio superior al resto y que se distinguian por sobre las
demas, por haber conseguido en su organizacién alineacion y enfoque. Habian logrado
alinear los diferentes sectores de la organizacion detrds de la estrategia planteada y
estaban enfocados estrictamente en los procesos que realmente generaban valor para la

organizacion.

Kaplan y Norton comienzan a trabajar en las organizaciones, definiendo objetivos
consensuados en cada area desde la Optica de las cuatro perspectivas, eligiendo
objetivos que se encuentren enfocados en el proceso de generacion de valor. Kaplan y
Norton observan como los objetivos elegidos se vinculan en una relacion causa —efecto y
a través del cumplimiento de los mismos, se logra ejecutar y trabajar sobre la propuesta
de valor diferencial para los clientes.

De esa forma, se habia logrado alinear a los diferentes sectores detras de la estrategia
planteada y estaban enfocados estrictamente en los procesos que realmente generaban
valor. Estas organizaciones que comienzan a trabajar sobre la gestidén de la estrategia se
caracterizaban por haber logrado:

- Traducir la estrategia en acciones operativas
- Transformar la estrategia en una accién de todos los dias
- Hacer de la estrategia un proceso continuo

- Involucrar a toda la Organizacién con la estrategia
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Surge de esta forma, el concepto de mapa estratégico como la herramienta que a través
de la definicion de objetivos desde las cuatro perspectivas (financiera, del cliente, de los
procesos internos y de aprendizaje y crecimiento) y estableciendo una relacion de causa
— efecto entre dichos objetivos, permite traducir la estrategia de la organizacion en las
acciones y procesos que verdaderamente generan valor en la organizacion,
transformando la estrategia en una tarea de todos los dias e involucrando a toda la

organizacion.

Asi como en un primer momento, Kaplan y Norton llegan a la conclusién de que
“no se puede gestionar lo que no se mide”, a través de la implementacion del mapa

estratégico, llegan al siguiente concepto: “no se puede medir lo que no se describe
(Kaplan & Norton, 2004, p 14).

9.3 El Mapa Estratéqico v su relacion con el Calce de Actividades

Continuando en la linea del concepto de Michael Porter (2011), “la estrategia competitiva
consiste en ser diferentes”’, "la esencia de la estrategia radica en las actividades”
(p 103). De esta forma, el mapa estratégico se presenta como una herramienta
fundamental para fortalecer dichos conceptos, considerando a la empresa como un todo
y sin enfocarse en actividades aisladas.

En este sentido, el mapa estratégico a través del enfoque que brinda esta herramienta y
de la posibilidad de plasmar los objetivos desde cada perspectiva, facilitara desarrollar un
calce de actividades que sea coherente al posicionamiento estratégico elegido por la

organizacion.

El mapa estratégico dard un ordenamiento, para que la organizacién configure con
claridad un sistema de actividades (calce de actividades) que en su conjunto y a través
de la complementariedad permitan de mejor forma, diferenciarse y satisfacer las
necesidades de los clientes.

Definiendo los objetivos, a través de los cuales la organizacion creard valor desde cada
una de las perspectivas de la organizacion (mapa estratégico),se permitira identificar con
mayor claridad las principales actividades, dentro de la red de actividades, mientras que

se desarrolla simultdneamente las actividades complementarias.

En estrecha relacidon a lo antes mencionado, se podran detectar aquellas actividades que
debilitaran al sistema de actividades en su conjunto, como asi también aquellas que no

seran necesarias realizar debido a que no agregaran valor (disminucidén de costos).
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9.4 El Mapa Estratégico un puente entre la Estrategia y las actividades de la
Organizacioén

El “mapa estratégico”, entendido como el diagrama que permite lograr una representacion
visual de la estrategia, a través de explosionar la misma en mdultiples objetivos desde
cuatro perspectivas, otorga a la organizacion el enfoque necesario para centrarse en las

actividades que realmente generan valor (trade off).

Como se ha explicado y profundizado en capitulos anteriores, toda organizacion necesita
tener un rumbo claro y saber con certeza, cual es su propésito o su razén de ser dentro
del contexto competitivo que se desarrolla. Estos conceptos que permanecen a lo largo
del tiempo, se encuentran en la definicion de la Misién, Valores y Vision de la
organizacion. Por otra parte, la estrategia sera el instrumento que indicara “cémo” llevar
adelante la mision, respetando sus valores y teniendo siempre presente la vision

establecida.

En este sentido el mapa estratégico se presenta como el puente que permitira vincular la
estrategia con las actividades y operaciones que dia a dia la organizacion debe ejecutar,
otorgando mayor sentido, facilitando la comprension y la ejecucidn de la estrategia.

En el siguiente gréfico se visualiza con claridad lo antes mencionado:

¢ Quiénes somos? - ;en qué negocio estamos?

Misién
¢, Qué nos importa?
Valores
Vision ¢, Qué queremos ser?
Estrategia ¢ Cémo lograr la misiéon?
Mapa Estratégico Traducir la Estrategia

Balanced Scorecard

Medir y Enfocar

Metas e Iniciativas

ué se debe realizar

Resultados Estratégicos

|

Duefios Clientes Procesos Personal
Satisfechos  Conformes  Eficientesy Eficaces  Capacitado y Motivado

Fig 9: EL Mapa Estratégico: Puente entre la Estrategia y las actividades de la Organizacion (Mapas Estratégicos, 2004)
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9.5_Articulando los objetivos a partir _del enfoque dado desde las cuatro
perspectivas:

La perspectiva financiera, describe el desempefo y los resultados tangibles de la
estrategia a través de indicadores financieros. El componente financiero de la estrategia
debe contener un equilibrio entre las dimensiones de corto plazo (productividad) y largo

plazo (crecimiento).

La perspectiva del cliente, define la propuesta de valor (diferenciada y sustentable) para
los clientes y por lo tanto establece las condiciones sobre las cuales se deberan
desarrollar los procesos de creacion de valor.

La perspectiva de procesos internos, describe como se alcanzard la estrategia, a traves
de la produccién y la entrega de la propuesta de valor. Distingue los pocos procesos
criticos que se esperan que tengan mayor impacto en la estrategia.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento, identifica los activos intangibles mas
relevantes para llevar adelante la estrategia planteada: ;qué tareas? (capital humano),
¢qué sistemas? (capital de la informacién), ;qué ambiente? (capital organizacional),
seran necesarios para apoyar y potenciar los procesos internos. En este sentido, los
activos intangibles deberan estar alineados y agrupados con los procesos internos.

A continuacion se detallan las principales fortalezas que el mapa estratégico brinda a las

organizaciones a través de su implementacion:

1. El mapa estratégico brinda la especificidad necesaria para que las declaraciones
del rumbo de la organizacion (mision, vision y estrategia), tengan mas sentido y

sean “ejecutables” para las personas que conforman la organizacion.

2. El mapa estratégico establece una manera coherente de describir la estrategia a
través de las relaciones de causa efecto, desde la O6ptica de las cuatro
perspectivas planteadas que permiten gestionar los objetivos establecidos. De
esta manera se logra una vision integral y sistémica que permite atender a cada
uno de las variables que influyen en el proceso de generacién de valor de la

organizacion.

3. El grado de detalle del mapa estratégico permite detectar cualquier variable que
sea omitida para lograr la ejecucion exitosa de la estrategia. Establecer los

procesos internos que crean valor, sera determinante para la ejecucion de la
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estrategia, por lo tanto no considerar alguno de estos factores podria derivar en la

imposibilidad de la ejecucidn de la estrategia.

4. La ausencia de una correcta conexion entre los componentes de cada una de las
cuatro perspectiva (ej: programas de capacitacion y procesos internos), podria
llevar al fracaso de la estrategia. El nivel de detalle que aporta el mapa

las omisiones antes

estratégico,

permite que en caso de que existan

mencionadas, puedan ser detectadas y corregidas.

5. El mapa estratégico establece las prioridades de los procesos que causaran

mayor impacto para la ejecucion de la estrategia.

9.6 Principios del Mapa Estratégico

PRINCIPIOS

CONTENIDO

La Estrategia equilibra fuerzas
contradictorias

Equilibrar Objetivos financieros a corto plazo de reduccion de
costos y mejora de la productividad vs Objetivos a largo plazo
para lograr un crecimiento sustentable de la Organizacion.

La Estrategia se basa en una
propuesta de valor diferenciada para el
cliente

La Estrategia requiere determinar los clientes objetivos y una
clara propuesta de valor para satisfacer sus necesidades.

El valor se crea a través de procesos
internos de la Organizacion

La perspectiva financiera y la perspectiva del cliente describen
los resultados que se esperan a través de la implementacién de
las estrategias. Mientras que los Procesos Internos y de
Aprendizaje, describen la forma en que la Organizacién ejecutara
la estrategia.

La Organizacion debe enfocarse en los pocos procesos claves
(temas estratégicos) que son criticos en la creacién de valor.

La Estrategia consta de temas | Para generar un crecimiento sustentable, la Organizaciéon debe

simultaneos y complementarios tener estrategias equilibradas y considerar al menos un tema
estratégico de cada uno de los grupos que componen los
Procesos Internos.

La alineacibn de la estrategia | EIl valor de los Activos Intangibles (capital humano, de

determina el valor de los activos | informacién y organizacional), dependerda de la capacidad que

intangibles

aporten a la Organizacion para desarrollar exitosamente las
estrategias. Los Al impulsan a los procesos internos para que a
través de su ejecucion, creen valor para los clientes.

Para esto es necesario una fuerte alineacion entre estrategia y
los activos intangibles

Tabla 9: Principios del Mapa Estratégico
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9.7 Los Activos Intangibles y su rol en las Organizaciones de la Actualidad

En la actualidad los activos intangibles cumplen un rol fundamental para que la
organizacion pueda crear valor para sus clientes. A través de su vinculacion directa con
los procesos internos de la organizacion y por sus caracteristicas, el proceso de creacién
de valor con fuerte predominancia en los activos intangibles, aportara dos elementos muy

importantes para el proceso: diferenciacién y sustentabilidad.

De esta forma, los activos intangibles se transforman en uno de los ejes para el
crecimiento de la organizacién (Fig 10):

Crecimiento de la Organizacién

Creacién de Valor para los Clientes

Procesos Internos

Activos Intangibles

Tal como se mencion6é anteriormente, la introduccién del mapa estratégico como
herramienta para la organizacién, aporta el marco necesario para graficar de que forma la

estrategia vincula los activos intangibles con los procesos de creacién de valor.

Sera muy importante para las organizaciones tener presente que el proceso de creacion
de valor enfocado en los activos intangibles, presenta particularidades. A continuacién se
explica la manera en que los activos intangibles modelan el proceso de creacion de valor:

1. La creacion de valor es indirecta:

Los activos intangibles (conocimiento, tecnologia, cultura organizacional) no afectan
directamente a los ingresos, costos o ventas. Los activos intangibles afectan a estas
variables a través de la cadena de relaciones (Fig 11):
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Mayor Capacitacion ‘Mejor Calidad de los Procesos ‘CF Satisfechos

Mayor lealtad de los CF
Mayor nivel de Ventas

2. EIl Valor es contextual

El valor de los activos intangibles depende de su alineacién con la estrategia. Si la
organizacion no alinea la capacitacién de sus empleados con su estrategia, el impacto de

la inversidn en capacitacion en el resultado final de la organizacion, sera nulo.

3. El Valor es potencial

No existe un valor de mercado para determinar el valor que representa para la
organizacion la inversion en activos intangibles. Deben ser los procesos internos los que
se encarguen de poner en valor concreto las inversiones en los activos intangibles . Lo
cual podra ocurrir en la medida que los procesos internos estén alineados a la estrategia
de la organizacién (punto 2), de lo contrario, la inversion de los activos intangibles nunca

se concretaran en valor para la organizacion.

4. Los Activos Intangibles estan agrupados

Es muy dificil para los activos intangibles crear valor por si solos o en forma aislada. El
valor surge cuando se agrupan eficazmente entre si 0 se relacionan con activos

tangibles.
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CAPITULO Il

Anadlisis Estratégico de Johnson Acero SA

En el siguiente capitulo se realizard una descripcién de la estrategia actual de la
empresa. El analisis se centrara en el canal mayorista, dado que este canal concentra el

95% de las ventas de la empresa.

1. Resena Histoérica

Johnson Acero SA se dedica a la fabricacion y comercializaciéon de Amoblamientos de
Cocina, Placard, Vestidores, Sistema Open, Piletas y Mesadas de Acero Inoxidable. Con
tecnologia de ultima generacién, materia prima de primera calidad y un estricto control de
los procesos productivos, se conjugan para lograr productos de un alto valor agregado,
diferenciandose en el disefo, calidad y funcionalidad.

Los inicios de la empresa se remontan a la década del ‘60, cuando su fundador comienza
con la fabricacion de mosaicos para luego emprender la fabricacion de muebles de

cocina.

En el ano 1986, Senger Hnos. adquiere el paquete accionario de
Johnson Acero SA perteneciente a una multinacional sueca, dedicada a la fabricacién de
piletas y mesadas de acero inoxidable desde el afio 1948 en Argentina.

En el afio 1989, comienza un plan de desarrollo de los mercados, cuyo punto de partida
es la instalacion de Centros de Distribucion en las principales areas del pais tales como
Buenos Aires, Cordoba, Rosario y Mendoza

Se inicia en el afo 1993 un periodo de profunda reconversién tecnoldgica que posibilitd la

incorporacién de numerosas maquinarias europeas de ultima generacion.

En el afno 2002, la empresa logra la certificacion de las Normas Internacionales de
Calidad ISO 9.001 otorgada por la certificadora DNV (Det Norske Veritas).

Durante el periodo 2005 — 2010, se profundiza el proceso de inversion tecnoldgica, lo
cual continuara a lo largo de los afos siendo una politica que la empresa ha mantenido
constante mas alla de los vaivenes de la economia del pais. Como resultado de esta
politica, actualmente la empresa cuenta en la actualidad con una planta fabril altamente
tecnificada que permite niveles de produccion con altos estandares de calidad.
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Finalmente la empresa incorpora en el afo 2013, una nueva planta industrial para la
fabricacion de piletas de acero inoxidable Esta planta posee 4500 m2, equipada con
tecnologia de ultima generacion, lo cual permite lograr la optimizacion de los procesos

productivos y un producto final de mayor calidad.

Mision — Vision — Valores

Johnson Acero SA no ha explicitado su misiéon, no obstante a partir de la entrevista

realizada a uno de los Directores de la empresa, se podria definir de la siguiente manera:
Mision:

La mision de Johnson Acero SA es ofrecer soluciones para los diferentes espacios del
hogar, a través de la fabricacion de productos de alto valor agregado, calidad, disefio y
funcionalidad. Brindando un servicio de excelencia en todo el proceso de venta,
instalacion y posteriormente durante la vigencia de la garantia del producto a través del
servicio de postventa. Acomparnando siempre el desarrollo de la comunidad, junto a un
compromiso por el cuidado del medio ambiente.

Vision:
Liderar los mercados donde la empresa se enfoque, a través de la fabricacion de

productos innovadores, con altos niveles de calidad y valor agregado, brindando un
servicio de excelencia en cada una de las etapas de la comercializacion y la fabricacion.

Valores:
» FEtica
» Honestidad
= Compromiso con la red de Distribuidores y el cliente final
= Innovacion
= Compromiso con la calidad
= Compromiso social y con el medioambiente

Objetivos Generales:

e Ampliar la red de distribuidores en el canal de stock
e Aumentar el valor de los distribuidores actuales
¢ Desarrollar innovaciones para los segmentos de mercados elegidos

e Fabricar productos que cumplan los niveles de calidad establecidos
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2. La Estrategia Competitiva de Johnson Acero SA

A continuacién se realiza una descripcidn de la estrategia competitiva de la empresa,
para posteriormente explicar el Mix de Marketing elegido como pilar fundamental para

llegar, a través de las ventajas competitivas, al consumidor final.

La empresa ha desarrollado desde sus inicios una clara estrategia de Diferenciacion de
Producto. Inversion tecnoldgica, calidad en los procesos y en la materia prima, se
conjugan para fabricar productos con alto valor agregado y disefios de vanguardia de

acuerdo a las tendencias mundiales.

Existe también un compromiso por la excelencia en cada uno de los servicios asociados,
desde el asesoramiento inicial, el servicio de entrega e instalacién, finalizando con el

servicio de post venta.

Lo expresado en los parrafos anteriores, han sido las bases sobre las cuales se
desarrolla la estrategia elegida y ha permitido a Johnson Acero SA posicionarse como

una marca lider en cada uno de los rubros en los que interviene.

En el rubro amoblamientos de cocina y placard, la Empresa se enfoca en la atencion de
un segmento de mercado (ABC1, C2), para lo cual desarrolla una consistente politica de
precios, producto, comunicacién y localizacion. De manera complementaria a la
estrategia mencionada en el parrafo anterior, la empresa ha desarrollado una estrategia
penetracion de mercado, incorporando nuevas modulaciones y/ o0 nuevos modelos, donde
se busca perfeccionar la forma de satisfacer los requerimientos de los segmentos de
mercado elegidos.

En el rubro piletas y mesadas, Johnson Acero SA mantiene la estrategia de
diferenciacion de producto, desarrollando diferentes lineas de productos (calidad del
acero) lo que permite satisfacer las necesidades de un amplio segmento de mercado
desde el punto de visto socio-econdémico (alto, medio, bajo), como del destino final de los
producto (obra, vivienda unifamiliar, laboratorios, etc.).

Simultaneamente a lo expresado anteriormente, la empresa desarrolla, en el rubro piletas
y mesadas, una decidida estrategia de desarrollo de distribuidores, cuyo principal objetivo
se traduce en aumentar la cantidad de distribuidores que comercializan las diferentes
lineas de piletas y mesadas en todo el pais. Los diferentes formatos que adoptan los
potenciales distribuidores (marmolerias, corralones, etc.) obligan a adoptar diferentes

acciones comerciales.
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Las particularidades de cada uno de los productos que se fabrican, permiten ver a
Johnson Acero SA como un “conglomerado de empresas”, dentro del mismo Complejo
Fabril. Esto se observa en la configuracion de los sectores que se encuentran dentro de

la misma planta industrial:

= Sector de matriceria.

= Sector de fabricacién de piletas.

» Sector de fabricacién de mesadas y muebles de acero
= Sector carpinteria.

» Logistica propia.

La complejidad de esta estructura productiva, junto a la comercializaciéon de productos
“vinculados” pero que satisfacen necesidades diferentes, obligan a Johnson Acero SA a
tener una visidbn multidireccional con estrategias de comercializacién diferentes, pero
simultaneamente logrando la profundidad necesaria que permita analizar adecuadamente
el contexto competitivo de cada uno de los mercados donde se comercializan los

productos.

2.1 Mix de Marketing de Johnson Acero SA

Previamente a introducir los conceptos que dan nombre a este capitulo, resulta oportuno
destacar, que la empresa desde sus inicios ha desarrollado y mantenido inalterable, mas
alld de los vaivenes de la economia, una clara vision sobre el posicionamiento de la

marca en el mercado.

Esta consistencia entre “la imagen de la empresa y sus planes de acciéon”, o dicho de otra
manera entre el “decir y el hacer”, se han traducido a través de un vinculo muy cuidado y

coherente entre las siguientes variables (Fig 12):

Misién

L

Vision

¥

Valores

J

Objetivos

L 1

Estrategia

Mix de Marketing
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Lo expresado anteriormente toma mayor relevancia, cuando la conceptualizacion y
comunicacion a toda la organizacion de cada una de estas etapas, han sido llevadas
adelante por su fundador, logrando el involucramiento y compromiso de cada uno de los
sectores de la empresa y transformando los conceptos de cada una de las etapas en la

filosofia de trabajo diario.

Realizada la introduccién antes mencionada, a continuacién se realiza un breve
desarrollo del mix de marketing, producto; precio; promocion y localizaciéon adoptado por
Johnson Acero SA, las cuales surgen como resultado de las estrategias explicadas

anteriormente.

2.1.1 Producto

A). Rubro Amoblamientos de Cocina

Este rubro se encuentra divido en tres series, cada una con particularidades y
caracteristicas singulares, orientadas a diferentes necesidades y segmentos de clientes.
Esta apertura que la empresa ha desarrollado, ha permitido segmentar las diferentes
estrategias, como asi también ante eventuales desarrollos de nuevos modelos, evaluar la

situacion y la necesidad desde la 6ptica de cada Serie de manera individual.

El siguiente gréfico (Fig 13) ilustra la clasificacion, desde el punto de vista del precio, de

las tres series de cocina:

Serie Premium Design

Serie Premium

Serie Nova

e Serie Premium Design:

Modelos con una estética de vanguardia, disefios sofisticados y muy cuidados,
caracterizan a esta Serie. Las opciones de puertas enchapadas en madera o lagueado
gofrado, otorgan diferenciacién y exclusividad a los modelos que la conforman.
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e Serie Premium

En esta serie existe una mayor gama de posibilidades de combinaciéon de materiales y
terminaciones, que permiten personalizar el espacio de acuerdo a los diferentes estilos y
necesidades. Una amplia variedad de opciones de colores y combinacion de materiales

permiten lograr disefios innovadores.
e Serie Nova

Se encuentran en esta serie, modelos con una amplia posibilidad de combinacion de
colores, texturas y alternativas de herrajes, que permiten diferentes posibilidades de
disefio y ambientacioén. La versatilidad de esta serie, permite que los modelos que la
conforman sean una excelente alternativa para cubrir necesidades de obra (edificios,

complejos, etc.) o para clientes que desean amoblar la cocina de su primer hogar.

B): Sistema Open

Este nuevo rubro surge como respuesta a una tendencia que se afianza cada vez mas en
los hogares. El Sistema Open se presenta como una solucién para integrar y disefar
creativamente la zona del living (no es excluyente para esta zona) con el resto de los
espacios del hogar. Permite una conexion entre cada ambiente, pero respetando siempre
el espacio y la funcionalidad de cada uno.

Desde hace unos anos el espacio de “la cocina” comienza a ocupar un rol preponderante
no sélo en la vida familiar sino como un espacio social. Es asi que el disefo de los
hogares comienza a pensarse, desde hace unos anos, como una continuidad entre los

diferentes espacios sociales de la casa, tales como la cocina, el living y otros ambientes.

C)._Rubro Placard

El rubro Placard se encuentra divido para su comercializacion en tres series, a través de
las cuales busca satisfacer los diferentes gustos, necesidades y requerimientos de los

clientes finales.

Cada uno de los modelos de las Series Elite, Classic y Kubia, ofrecen diferentes
posibilidades y alternativas de materiales, disefio y accesorios. Puertas con
terminaciones laqueadas, enchapadas en madera, junto a accesorios exclusivos, se

conjugan para que el cliente posea una amplia gama de opciones para elegir.
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Al igual que en el rubro cocinas, cada una de las series mencionadas en el parrafo
anterior, buscan llegar a un segmento determinado considerando variables tales como,

precio, necesidades de uso, nivel socioeconémico, etc.

Las Nuevas Tendencias en el Mercado

El cambio de tendencias, el surgimiento de nuevos estilos de vida obligan a estar muy
atentos a las sefales del el mercado. En este sentido, el desarrollo de los nuevos
modelos debe surgir no sélo como el resultado de “escuchar” al mercado, sino como
logro de un trabajo planificado y sistematico de investigacion del mercado y de las nuevas

tendencias.

Este afo se ha realizado el lanzamiento, en el rubro cocinas, de la Coleccion Vintage,
con disefios inspirados en épocas pasadas, pero con la funcionalidad y la tecnologia de
la actualidad. Esta nueva coleccidon se presentd con tres nuevos modelos, dando

respuesta a las nuevas tendencias del mercado.

D). Rubro Piletas y Mesadas

La dinamica del rubro piletas y mesadas presenta una estrecha relacién con la evolucion
del Sector de la Construccién (principalmente en el caso de las Piletas). La expansion o
contraccién de dicho sector de la economia impacta de manera directa en este rubro.

Por sus caracteristicas, productos con escasa diferenciacion, las piletas y mesadas
histéricamente han tenido un tratamiento similar a los commodities. Consecuentemente,
la principal estrategia competitiva que ha orientado a este rubro estuvo enfocada en la
variable precio.

La evolucion de los gustos, costumbres y nuevas necesidades, otorgd un mayor
protagonismo del espacio de la cocina, creando la necesidad de desarrollar nuevas lineas
de productos con mayor énfasis en el disefio y la calidad.

Esta situacion generd en las empresas lideres, la necesidad de cambiar el enfoque y
desarrollar nuevos modelos, de tal forma de lograr un mejor posicionamiento para
responder a los requerimientos de los nuevos segmentos de mercado que se fueron

generando.
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De esta manera surgen tres lineas claramente identificadas para el rubro piletas y
mesadas, con el objetivo de atender a los diferentes segmentos del mercado:

- Linea Econdmica

- Linea Standard

- Linea Alta Gama

Johnson Acero SA comercializa una amplia gama de modelos de piletas y mesadas para

atender las diferentes necesidades de uso en cocinas, bafos y lavaderos, contando

ademas con un sector destinado a la fabricacion de productos especiales para

laboratorios, hospitales, gastronomia, etc.

Con tecnologia de ultima generacién y con un estricto control de materia prima, tiene

como resultado piletas y mesadas con un excelente nivel de calidad, combinando en

todos los modelos funcionalidad y un cuidado disefio.

Principales caracteristicas del Rubro Piletas y Mesadas de Acero:

Caracteristica

Linea Econdmica

Linea Standard

Linea Alta Gama

Diferenciacion
del Producto

Baja

Intermedia

Alta

Canal
de Comercializacion

Negocios del rubro
Corralones
Marmolerias

Web

Negocios del rubro
Corralones
Marmolerias

Web

Negocios del rubro
Corralones
Marmolerias

Web

Segmentacion
del Mercado

Obras Privadas
Obras Publicas

Obras Privadas
Obras Publicas
Viviendas
Unifamiliares

Obras Premium
Viviendas Unifamiliares

Nivel de Competencia

Alto

Alto

Medio

Estrategia

Precio — Promocién

Precio - Promocion

Diferenciacion

Fidelidad con la Marca

Bajo

Bajo

Alto

Tabla 10: Principales caracteristicas del Rubro Piletas y Mesadas de Acero
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2.1.2 Precio

Rubro Cocina vy Placard

A partir de la estrategia de diferenciacion de producto, sustentada por el disefio e
innovacion, funcionalidad, calidad de los materiales y servicios adicionales, la empresa
enfoca sus esfuerzos para que los beneficios ofrecidos, tanto tangibles (producto,
logistica e instalacién), como intangibles (asesoramiento, valor de marca), sean
claramente percibidos por el segmento de mercado definido y generen una valoracién en
el cliente final (valor captado por el cliente) superior al precio establecido.

Dentro de las politicas comerciales y de acuerdo a analisis coyunturales por region,
producto y muchas veces como respuesta a acciones de la competencia, se realizan
promociones puntuales en estos rubros. Por otra parte, existe también una politica de

descuentos para el canal de “obras”.

Rubro Stock

En el rubro de piletas y mesadas, Johnson Acero mantiene su estrategia de
diferenciacién pero la amplitud de modelos permiten satisfacer diferentes necesidades
(obras, viviendas unifamiliares, comercial) y poder tener diferentes escalas de precios
que se adeculen a las diferentes necesidades de los segmentos de clientes.

2.1.3 Distribucion

Las particularidades y la complejidad de cada uno de los rubros donde la empresa se
encuentra presente, generd desde hace varios anos la decision de establecer politicas

comerciales diferentes.

Para esto se decidi6 desarrollar dos canales: Canal de Stock (rubro piletas y mesadas) y
Canal de Muebles (rubro amoblamientos de cocina, placard y sistema open). Esta
decision otorgé mayor enfoque y un abordaje con mayor profundidad en cada rubro,
permitiendo generar planes de accion diferenciales para cada canal.

Tal como ya se expuso en este trabajo en la etapa de Formulacion y Justificacion, resulta
igualmente oportuno repasar la caracterizacion de ambos canales, donde se evidencian
los motivos por los cuales comercialmente es necesario desarrollar planes de accién

diferentes para la comercializacion de los productos:
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Canal de Stock

Canal de Muebles

Productos con stock permanente en todos los

Centros de Distribucion del Pais.

Productos a medida con diferentes tiempos de

fabricacion (Cocina o Placard).

Amplia variedad de modelos de Piletas y Mesadas.

Rubro Cocinas: tres lineas de Amoblamientos.

Rubro Placards: Tres lineas con diferentes modelos.

Canal de Ventas: Sanitaristas, Ferreterias, Poli

rubros, Marmolerias.

Tres formatos de negocios:
Mono marca — Mono rubro
Mono marca - Multi rubro

Multi marca — Multi rubro

Bajo impacto de los servicios adicionales en el

proceso de ventas.

Alto impacto de los servicios adicionales en el
proceso de ventas (asesoramiento, verificacion, post

venta etc.).

Garantia: 5 anos

Garantia: 5 anos

Productos para segmentos Socio-Econémicos Alto,
Medio y Bajo.

Productos principalmente para segmentos Socio-
Econdémicos Alto, Medio (ABC — ABC1).

Vendedores con conocimiento de las caracteristicas

técnicas del producto.

Vendedores con alto nivel de especializacién y

conocimiento técnico del producto.

Tabla 11: Caracteristicas de los Canales de Comercializacién de JOHNSON ACERO

De la lectura del cuadro anterior se pueden obtener varias conclusiones:

e El canal de stock tiene un proceso de venta mas corto, generalmente solo

involucra un minimo asesoramiento previo a la concrecidn de la venta.

e El canal de muebles tiene un proceso de venta mas largo: presupuestacion,

verificacion de medidas, fabricacion, entrega, instalacion.

e El proceso decisorio del cliente final es diferente en cada uno de los canales.

¢ En el canal de muebles, el consumidor final requiere un mayor asesoramiento en

aspectos técnicos, disefno, funcionalidad, etc.
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e En el canal de muebles, la tendencia estda marcando que el poder decisorio con

mayor frecuencia recae en especialistas (Arquitectos, Disefiadores).

Caracterizacion de la Red de Distribuidores

Johnson Acero SA posee aproximadamente de 1.000 Distribuidores en todo el pais, los
cuales se encuentran divididos en funcion a los productos que comercializan: canal de

stock y canal de muebles:

a) Canal de Stock

Dentro de este canal se concentran los distribuidores habilitados para comercializar
exclusivamente piletas y mesadas. Bajo esta clasificacion se encuentran, corralones,

sanitaristas, poli-rubros, marmolerias, etc.

A su vez existira un segundo nivel de clasificacién, dependiendo si el distribuidor es
exclusivo o no en la comercializacion de los rubros (piletas y mesadas) que
Johnson Acero SA produce y comercializa. La exclusividad en la comercializacién de los
productos de la empresa, otorga beneficios adicionales (descuentos extras, exposicién
sin cargo, etc.).

b) Canal de Muebles

En este canal se ubican los distribuidores que comercializan todos los rubros. Dentro del
universo de distribuidores que se encuentran en este canal, la empresa ha realizado la
siguiente clasificacidén en funcién al formato comercial de cada distribuidor:

¢ Monomarca-Monorubro: Distribuidores que comercializan Unica y exclusivamente
productos de marca Johnson Acero SA . Son los negocios que comunmente el
publico los denomina “todo Johnson”. Esta categoria tienen beneficios exclusivos

respecto al resto de los distribuidores.
e Monomarca — Multirubro: distribuidores que ademdas de trabajar todos los

productos de marca Johnson Acero SA , comercializa otros rubros o lineas de
producto (ej; sanitarios, artefactos para la cocina, etc.).
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¢ Multimarca — Multirubro: Estos distribuidores tienen la caracteristica mencionada
en el rubro anterior (multi-rubro), pero con la particularidad que dentro de los

rubros que comercializa la marca, esta categoria de distribuidores comercializan

articulos de Johnson Acero SA y de otras marcas también.

e Puntos de Ventas

Emerge como primera variable fundamental para “promover la marca”, principalmente en

el canal de muebles: el “punto de venta” (local del distribuidor).

Entendido como el primer punto de contacto “fisico” que el potencial cliente tiene con la
marca, el “punto de venta” a través de las variables abajo detallas, resulta clave para
comunicar a los potenciales clientes todo lo que Johnson Acero SA desea transmitir:

= Exposicion de los muebles.
= Lay out del local.
= Presentacion y disefo del local.

A través de estas variables, el cliente podra percibir los valores, la filosofia de la marca y
comprender en definitiva el “concepto Johnson”, generando un sentido de pertenencia y
fidelidad.

Lo anterior explica los motivos, por los cuales la Empresa presta especial atencion al
momento de desarrollar un nuevo Distribuidor o durante la etapa de renovacion de los

showroom.

e Centros de Distribucion

Johnson Acero SA establecié a partir del afio 1989 Centros de Distribucién en las
principales ciudades del pais: Rosario, Cérdoba, Mendoza y Buenos Aires, con el objetivo
de lograr un mayor acercamiento y rapidez de respuesta a los requerimientos de los
distribuidores, principalmente a través de la posibilidad de disponer de stock de piletas y
mesadas en cada uno de los centros de distribucion,

Esta estrategia de descentralizacion resulté clave en el desarrollo comercial, produciendo
una serie de fortalezas muy importantes en el posicionamiento competitivo de la empresa
y generando simultdneamente una barrera de entrada frente a la competencia, que se fue

consolidando a lo largo de los afos.
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Principales fortalezas surgidas a partir de esta implementacién:

o Stock de piletas y mesadas en cada centro de distribucion con posibilidad de
entrega inmediata para los distribuidores de cada zona.

o Descentralizacion operativa de areas tales como: cuentas corrientes,

administracién, comercial. logistica, reclamos, etc.

o Mayor proximidad con los distribuidores para la resolucion de temas

operativos, comerciales.

o Posibilidad de acopio de pedidos terminados canal de muebles.

o Mayor rapidez para el desarrollo de nuevos Distribuidores.

2.1.4 Promocion

La imagen de marca que la empresa busca comunicar, genera que sea respetada una
linea comunicacional prolija y coherente sobre la propuesta de valor que la empresa
busca ofrecer al segmento de clientes para los cuale orienta sus acciones. En este
sentido, se presta atencién no sélo al mensaje que se emite a partir de la publicidad, sino
que también los medios publicitarios que se utilizan.

Lo que se busca ante cada planificacién publicitaria es que la misma llegue no sélo al
segmento de mercado elegido, sino que también llegue a las personas que tienen el rol
de “influyentes” (arquitectos, disefiadores, decoradores). Es por esto que no sélo se

realizan publicidades en medios masivos, sino que también en medios especializados.

Es importante destacar el programa que la empresa desarrolla en conjunto con los
distribuidores, donde organiza visitas de arquitectos a la fabrica. Esto permite un nivel de
acercamiento “cara a cara” con el profesional, generando la posibilidad de escuchar las
necesidades, requerimientos, conceptualizacién sobre el producto y la posibilidad de
mostrar los procesos productivos.

Finalmente, la presencia de la Marca en las redes sociales es una realidad que
evoluciona dia a dia y aumenta el uso de estas plataformas como medio para llegar a los
potenciales clientes. Aqui se abre otro desafio para la publicidad, donde el texto cede
terreno hacia una publicidad mucho mas visual y gréfica.
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3. Analisis de los Recursos y Capacidades de la Organizacion

Para una mejor comprension de la actual estrategia de la empresa y el mix de marketing,
conceptos desarrollados anteriormente, y con el objetivo de mostrar el proceso
estratégico en su totalidad, resulta oportuno realizar una descripcion de la situacion de

Johnson Acero SA y del mercado en el cual se encuentra la empresa.

Para esto se utilizardn dos herramientas que permitiran por un lado, realizar una
descripcion de la caracteristica interna de la empresa y la situacion en el mercado
(DAFO).

Por otra parte, la cadena de valor, a través del analisis de los principales procesos de la
empresa, permitird describir las actividades relevantes que se desarrollan para la

obtencién de las ventajas competitivas.

Cabe destacar, que para el desarrollo de las herramientas arriba mencionadas, ha sido
fundamental el proceso de recopilacién de informacion a través de las entrevistas
realizadas. Las mismas se realizaron a uno de los Directores de la Empresa y a los

Gerentes de las diferentes areas.

3.1 Entrevistas al Sector Gerencial - Principales Conclusiones

A continuacién se realiza una recopilacion de los principales conceptos surgidos durante
las entrevistas realizadas. Se puede observar la vision del entorno y de la organizacién
desde la Optica de cada gerencia, siendo las diferentes opiniones muy enriquecedoras
para el desarrollo del presente trabajo.

Las entrevistas se concentraron en los siguientes nucleos tematicos:

=  Procesos criticos.

=  Proceso de comunicacion entre los diferentes sectores.

= Descripcidn de la situacion interna de la empresa (fortalezas / debilidades) y el
contexto (oportunidades y amenazas). Informacién consolidada en la herramienta
DAFO.

= Nivel de integracion entre los sectores (objetivos, comunicacion, etc.).

= Préximos desafios de la empresa.
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1 Director de Johnson Acero SA

Procesos Criticos:

e Disefo y generacion de tendencias

e Servicios brindado por la red de Distribuidores

e Servicio de Post Venta

e Fabricacidn de Productos con alto valor agregado

Fortalezas

e Recursos Humanos capacitados
e Tecnologia de ultima generacién
e Solidez econdmica y financiera

e Amplia red de Distribuidores

Debilidades
o Necesidad de capacitacidn constante a vendedores e instaladores del canal de muebles
Oportunidades

e Enciclos contractivos de la economia se produce una depuracidon de competidores
e Profundizar el crecimiento en el mercado externo
e Mejorar cobertura nacional con Distribuidores de alto potencial de crecimiento

Amenazas

e Reduccidén de ventas puede hacer peligrar la continuidad de Distribuidores
e Incremento de la venta informal de competidores

Nivel de integracidon entre los sectores de la Empresa:

Desde la Direccién de la Empresa se alienta e incentiva para la generacion de equipos
multidisciplinarios que permitan abordar los temas desde diferentes dpticas. “Se debe mejorar la
comunicacion transversal y horizontal en todos los niveles de la organizacion”.

Préximos desafios:

e Profundizar la capacitacidén de nuevas habilidades del personal en areas claves

e Desarrollar estrategias a partir de las ventajas competitivas, surgidas desde la inversién en
tecnologia

e Lograr mayor eficiencia en costos y lograr productos de alta calidad
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2 Gerente Comercial

Procesos Criticos:

e Mantenimiento del vinculo con el Distribuidor y seguimiento de su desempefio
e Gestion de laimagen del showroom (exposicion actualizada)

e Capacitacion técnica a los vendedores (area de capacitacién, manual de ventas)
e Andlisis del perfil del Distribuidor (para el alta de Distribuidores)

e Seguimiento de la gestion integral de los vendedores (canal de muebles)
Fortalezas

e Posicionamiento de la Marca
e |nnovacién Tecnoldgica

e Amplia red de Distribuidores
Debilidades

e Matriz de producto con escasa diferenciacion

e Ausencia de un sector formalizado de Marketing
Oportunidades

e Profundizar las ventas de Comercio Exterior
Amenazas

e Empresas del exterior que se instalen en el pais

e Mayor Presencia publicitaria de la competencia (canal de muebles)

Nivel de integracion entre los sectores de la Empresa:

Se han logrado avances muy importantes en la comunicacidn con otros sectores. Desde el sector

Comercial se destaca el trabajo fluido con el sector de Desarrollo de Producto

Préoximos desafios:

e Incorporacion de nuevos materiales para la serie Premium Design
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3 Gerente de Compras

Procesos Criticos:
e desarrollar proveedores que permitan lograr un vinculo comercial virtuoso y de largo plazo
e Busqueda permanente de nuevos productos (componentes-insumos-materiales) que
permitan lograr ventajas competitivas a la empresa (mejor calidad del producto final).
mejoras que se traduzcan en optimizacidn del proceso productivo, menores costos.
e Busqueda de materia prima que permita incorporar un diferencial a nuestro producto

respecto al ofrecido por la competencia, etc.

Vale mencionar que los puntos anteriores son actividades desempefiadas mancomunadamente con

areas de |+D de la organizacion.

Nivel de integracién entre los sectores de la Empresa:

Respecto a afios anteriores se puede evidenciar una mayor interaccidn entre sectores. Desde la dptica
del Gerente de Compras, resulta de gran importancia ya que es comun en las organizaciones que cada
sector tenga objetivos de gestion de su area en particular, muchas veces desvinculados o por lo menos
desconocidos por otras dreas. Inclusive y en casos en que cada sector ubica sus propios objetivos por

sobre los objetivos generales de la empresa.

Proceso de Comunicacidn en el Sector:

La comunicacién de los objetivos definidos para el sector, de alcance “operativo” se formaliza via mail
y en ocasiones verbalmente. En el caso de objetivos y lineamientos de mayor grado se definen y/o
consensuan, y luego son plasmados formalmente en el manual de procedimientos 1SO (por ejemplo,

objetivos de nivel de servicio de almacén, que es un porcentaje definido).

De la misma forma se comunican dentro del sector, los indicadores utilizados para la medicién de los

objetivos definidos.
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4 Gerente de Desarrollo de Producto

Procesos Criticos
e Recoleccién y andlisis de tendencias del mercado
e Articulacidon de los potenciales desarrollos con la factibilidad de produccion
e Definicién de los desarrollos de los nuevos productos/modelos

e Planificacién de las etapas de los desarrollos de productos definidos

Préoximos desafios:

e Avanzar con desarrollos de productos en los diferentes rubros de manera simultanea

e Definir Plan calendario de lanzamiento de productos

e Mejorar la estructura del sector de “Estructura de Producto”, el cual actualmente es un
“cuello de botella” en el proceso del desarrollo — implementacién de nuevos modelos

Nota: Estructura de Producto: es el sector que articula y traduce los nuevos desarrollos en las
estructuras necesarias para la fabricacién de los productos.

Nivel de integracidn entre los sectores de la Empresa:

Grado de avance es positivo. Es un sector que necesita nutrirse y escuchar los lineamientosy
objetivos de los otros sectores. Se trabaja muy de cerca principalmente con los sectores de

Compras, Comercial y Fabrica.

Dentro del mismo sector, se realizan reuniones periddicas para definir los lineamientos y las

pautas de trabajo.
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5 Gerente de Administracion

Procesos Criticos

e Elaspecto mas importante es el financiero, es decir, asegurar los recursos necesarios
para afrontar los gastos operativos y los planes de inversion de la compaiiia. Implica una
eficiente gestidn de cobranzas y una adecuada conducta de pagos a proveedores

tratando de minimizar la necesidad de financiamiento externo.

e En el planofiscal, llevar a cabo una ingenieria fiscal adecuada en busqueda del maximo
aprovechamiento de beneficios fiscales relacionados a las inversiones dada la categoria

de PyME en la que se ubica la empresa.

e Esta gerencia tiene a su cargo también la administracidon y la logistica del principal centro
de distribucion del pais ubicado en Villa Lynch — Pcia. Bs.As. Alli el proceso critico es la
logistica, ya que se realizan entregas a domicilio tanto a distribuidores como a

consumidores finales

Proceso de Comunicacion en el Sector:

Dada la estrecha relacidn laboral con los directivos de la empresa, donde los contactos y
comunicaciones son diarias, las decisiones en cuanto a objetivos que define la empresa se
comunican de manera directa e informal a medida que se van produciendo. Respecto a las

pautas de trabajo dentro el mismo sector, se realizan de manera verbal.
Nivel de integracidn entre los sectores de la Empresa

Considerando la caracteristica de tipica empresa familiar, que se encuentra consolidando un
traspaso generacional que ha llevado su tiempo, se ha dado en los ultimos afios un mayor nivel
de comunicaciéon y participacion entre distintos sectores de la empresa, lo que ha permitido
resolver cuestiones que afectan a diversas dreas o sectores en comun. Segun la opinion del
entrevistado, queda camino por recorrer aun en este sentido, donde es sumamente
beneficioso compartir con las distintas gerencias diversas problematicas que son comunes a
muchos sectores, como asi también los proyectos y desarrollos que se estan llevando a cabo,

tanto comerciales, como de productos, de procesos, tecnoldgicos, etc.
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6. Gerente de Recursos Humanos

Procesos Criticos

o Seleccién del personal calificado de acuerdo a los requerimientos de los diferentes
sectores.

e Capacitacion constante de todo el personal para mantener vigente las competencias en
funcidn a los avances tecnoldgicos y sociales.

e Lograr la polivalencia de tareas en los distintos sectores para evitar la dependencia de una
0 pocas personas en cada una de ellas.

e Evaluacion del desempefio de las personas para destacar sus fortalezas y analizar las
posibilidades de mejora de puntos a mejorar.

e Tratar de lograr el mejor clima laboral para el desarrollo eficaz de las tareas.

Préximos desafios

Desarrollar algunos temas puntuales que tienen un tratamiento parcial como los planes de

carrera, clima laboral y Responsabilidad Social Empresaria.

Proceso de Comunicacion en el Sector:

A través de reuniones periddicas de la Gerencia de RRHH con la Direccién se tratan todos los

temas inherentes a RRHH y a partir de alli se establecen los lineamientos para el sector.

Respecto a la comunicacion con los otros sectores, se realizan reuniones gerenciales y reuniones
de Gestion de Calidad en la cual se comparten y analizan los objetivos de la organizacién y la
evolucién de los mismos. Estas reuniones son de utilidad para la gestion de RRHH ya que se
puede requerir seleccién de nuevo personal, capacitacion para determinadas personas por

problemas en un sector de la empresa, ausentismo en puestos criticos, etc.

Nivel de integracion entre los sectores de la Empresa

De acuerdo a la opinién del entrevistado, considera positivo el grado de avance logrado hasta el
momento. Desde este sector se logrd un didlogo mas fluido con la gente, en cuanto a compartir

evaluaciones de desempeifio o motivos de cambios de sectores.
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7. Gerente de Produccion

Procesos Criticos:

Johnson Acero es un complejo industrial donde conviven procesos productivos muy diferentes
(carpinteria, piletas, mesadas, metalico), en este sentido cada sector tiene procesos criticos
particulares.

Nivel de integraciéon entre los sectores de la Empresa:

Se trabaja dia a dia para mejorar los canales de comunicacidn. Es vital para el sector de produccién
saber interpretar las prioridades establecidas desde la Direccion de la Empresa y desde el sector
Comercial. Se deben administrar las prioridades de cada sector segun la necesidad de los demas
sectores y los objetivos de la Empresa

Dentro de los sectores de produccién existe un proceso de comunicacion fluido, que permite el
establecimiento de objetivos consensuados y la administracion de los recursos segun las prioridades
establecidas.

Los objetivos son comunicados a cada uno de los encargados, los cuales seran los responsables de
comunicar a cada uno de los sectores. Resulta clave el seguimiento y el control a través de
indicadores que permitan medir el cumplimiento de los objetivos.

Préximos desafios:

Mejorar la tecnologia que permita el tratamiento adecuado de materia prima de muy alto disefio y
exclusividad.

Mejorar la coordinacién interna entre los sectores que conforman los procesos productivos
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8. Gerente de Sistemas

Procesos Criticos

e Desarrollo de software para solicitudes especificas de sectores internos.
e Andlisis para mejorar los sistemas ya establecidos.

e Soporte técnico

Proximos Desafios

Acortar la brecha entre los “sistemas actuales” y la tecnologia que se incorpora en los procesos
productivos.

Proceso de Comunicacion en el Sector:

Hay una comunicacion directa donde se informan los principales lineamientos. Se establecen

prioridades y a partir de las mismas se fijan los objetivos.

Nivel de integracidon entre los sectores de la Empresa:

Hay una comunicacidn fluida con los restantes sectores, dado que un alto porcentaje del trabajo

que se realiza se nutre de los requerimientos de los otros sectores.
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3.1.1 Los Nuevos Desafios con Vista al Futuro

Como resultado de las entrevistas realizadas se distinguen, segun la opinién del autor del
presente trabajo, cuatro competencias centrales con amplias posibilidades de
profundizar en su desarrollo, de tal forma de lograr un mejor desemperio en los procesos

criticos de la organizacion.

Se detallan a continuacién dichas Competencias Centrales y se explica la vision que
deberia prevalecer en cada una de ellas:

a. Investigacion e interpretacion aplicada al desarrollo de los productos:

Realizar un andlisis de las necesidades del cliente final, junto a las tendencias del
mercado, resulta clave durante el proceso de Desarrollo de Producto.

Sera en dicha etapa donde la empresa deberd analizar y desarrollar procesos de
innovacion cuyos resultados permitiran ofrecer productos con caracteristicas superiores

a la competencia o con una funcionalidad diferente a la existente en el mercado.

Resultara muy importante durante el proceso de innovacion el “factor tiempo”, el cual
se interpreta como el lapso de tiempo en qué las nuevas funcionalidades estardn a
disposicion de los clientes. Sera fundamental lanzar nuevos modelos o productos con

mayor rapidez que la competencia.

Por otra parte, el posicionamiento de la empresa en el mercado, exige desarrollar
modelos de vanguardia que permitan marcar tendencias. Esto resulta clave como

fortalecimiento de la imagen y la propuesta de valor de JOHNSON.

b. Explotar las oportunidades del mercado:

En consonancia a lo mencionado en el punto anterior, “escuchar al mercado” resulta

fundamental, de tal forma de explorar y explotar las oportunidades del mercado.

Seran los distribuidores una de las principales fuentes de informacioén primaria que
permitirdn a Johnson Acero “tener el pulso” de las nuevas necesidades y de las

oportunidades de mejora que la Empresa debera afrontar.

En este sentido ser4d muy importante segmentar la red de distribuidores, no sélo por
las variables tradicionales (nivel de facturacién, zona geografica), sino también a través

del perfil de los clientes finales que atienden. De esta manera se identificaran los
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distribuidores, que por su contacto con un determinado perfil de clientes, estén en

condiciones de transmitir nuevas tendencias; innovaciones; nuevos gustos; etc.

c. Comunicacion efectiva de los atributos que diferencian a la marca:

Tal como se ha mencionado en este trabajo, las fortalezas y capacidades centrales se

transforman en ventajas competitivas, solo si son percibidas por el cliente final.

En este sentido, adquiere relevancia la posibilidad de desarrollar un plan de
comunicacion integral que abarque los diferentes medios de comunicacion (redes
sociales, grafica, etc.) y con un mensaje que resalte la propuesta de valor y la forma en
que dicha propuesta satisface las necesidades de los clientes finales.

Resulta muy importante que el proceso de comunicacion enfatice las caracteristicas y
funcionalidades de los productos, poniendo sobre relieve el desempefio superior de los
productos respecto a la competencia. De esta forma, el cliente final podra percibir y sentir
los beneficios de los productos.

El contenido de dicho plan de comunicacion debera contemplar los diferentes perfiles que
conviven dentro de un mismo segmento socio-econdémico de clientes (gustos, edades,
profesiones, etc.), de tal forma de disefiar un mensaje enfocado para cada realidad y
necesidad.

Esto adquiere cada vez mayor relevancia en un contexto en el cual la tecnologia permite
elegir diferentes canales de comunicacion y donde resulta posible desarrollar multiples
segmentaciones hasta alcanzar (en el caso que se requiera) una comunicacién uno a

uno.

d. Habilidades para desarrollar actividades de Marketing

Del analisis del presente trabajo, se observan determinadas caracteristicas del contexto
competitivo y del actual posicionamiento de la empresa, que reflejan la relevancia de
considerar la factibilidad de desarrollar un sector de Marketing.

Se considera que la formalizacion de un sector de Marketing, podria propiciar los
siguientes beneficios:

e Analisis del Mercado para detectar oportunidades

e Mayor sistematizacion en el proceso de deteccidon de necesidades y tendencias.
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e Desarrollo de un Plan de Marketing para cada uno de los canales (Muebles y

Stock).

e Planificaciéon integral de las diferentes actividades, que permita la rapida

introduccion de nuevos modelos a fin de crear lealtad a la marca.

e Rapida respuesta a cambios del entorno competitivo.

¢ Analisis e identificacion de nuevos segmentos de mercados

2 Analisis de la Situacion Interna — Analisis Externo (DAFQ) (Tabla 12)

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

Imagen, nombre (Brand Equity) y posicionamiento
de la marca

Desarrollo de nuevos modelos, con nuevos
materiales (chapa madera, piedra) para la serie
Premium Design

Amplia red de Distribuidores exclusivos a nivel
nacional. Sistema de distribucion eficiente

Crecimiento en Comercio Exterior

Capacidad de innovacién de los productos

Alianza con Empresas de productos
complementarios

Tecnologia de punta y en constante renovacion.

Cobertura nacional con Distribuidores de alto
potencial

Solidez econémica y financiera

Cambios en los gustos y en las costumbres de la
sociedad (mayor protagonismo de ciertos ambientes
en la construccion

de la casa; nuevas alternativas de maeriales)

Procesos exclusivos (acero inoxidable)

Cambio en los formatos de ventas en el canal de
piletas (e-commerce )

Servicio al cliente y garantia de producto

Recursos Humanos con alto nivel de capacitacién

DEBILIDADES

AMENAZAS

Acotadas alternativas de accesorios en el rubro
Cocina y Placard

Incremento de la venta informal de competidores
(carpinterias locales en determinadas regiones)

Ausencia de un cronograma anual para
lanzamientos de nuevos productos

Mayor poder de negociacién de clientes y
proveedores

Baja diferenciacion en la matriz de producto

Contexto econdémico con impacto en el consumo

Politica de comunicacion externa, con escasa
planificacion y estructura

Desarrollo de competidores (nacionales y
extranjeros) con
nuevos lineas en el canal de muebles

Baja penetracion del rubro Placard

Reduccién de ventas en determinadas localizaciones
amenaza la continuidad de los Distribuidores
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3.4 Analisis de las Fuerzas Competitivas - Rubro Piletas y Mesadas (Fig 15)

Competidores Potenciales

e  Altas barreras de ingreso:

° Requerimiento de Capital: Alta inversion en maquinarias,
Planta Fabril, Logistica, publicidad, etc.

e Inversion Tecnoldgica: Industria altamente tecnificada.

e  Economia de Escala: Dado los altos costos de produccion, es
clave desarrollar un alto nivel de produccién de tal forma de
lograr una plena utilizacién de la capacidad de produccion.

e Acceso a Canales de Distribucion a nivel nacional

e  Posicionamiento de Marca: Fuerte presencia de marcas en
el sector.

Rivalidad del Sector:

Sector en crecimiento

Alto nivel de competencia

Productos con escasa diferenciacidn (caracteristica de comoditties)
Logistica es un factor de importancia en el rubro

Escasa cantidad de competidores con alcance nacional a través de
Distribuidores.

Competidores especialistas (no diversificados en otros productos)
Desarrollo de venta por E Commerce

Principal factor de competencia: Precio

Tendencia a desarrollar productos con mayor diferenciacion

Alto Poder de negociacion
de los Proveedores:

Amenaza de Competidores
Potenciales

Bajo Poder de

e  Concentracidon en pocos
proveedores (acero)
e  Alto costo de cambio de

negociacion de
los
Distribuidores:

proveedores

e  Alto impacto de la calidad del
acero en el producto final.

e Altaincidenciaenla
estructura de precios del
costo del acero

Poder de Negociacion de los
Proveedores

Estrategias colaborativas:

Competidores del Sector

° Extensa cantidad

e  Entregas justo a tiempo
e  Disminucidn de los tiempos

o
o
o
)
=y
o 2 -
L a ° de Distribuidores
Rivalidad entre los o =2 .
) ) = & potenciales
competidores entre si g- §_ e Posicionamiento
g g. de las marcas
@ :_ fabricantes en la
0] mente del
o .
\ consumidor

e Imposibilidad de

de entrega

desarrollar

e  (Capacitacién para un mejor
uso de la materia prima

Amenaza de Productos
Sustitutos

Productos Sustitutos

Amplia variedad en el rubro Piletas: Cuarzo; granito;
neolith; silestone

Mayor nivel de precio (rubro piletas) y precios similares o
superiores en las mesadas

Alto nivel de penetracion en la linea piletas vanitory

Escasa fidelidad de los consumidores finales

Alta disponibilidad de sustitutos en las mesadas (granito;
neolith; silestone; marmol; madera)

Rubro Mesadas: Alta penetracién en el segmento medio —
alto de viviendas unifamiliares

integracion hacia
atrds
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Canal de comercializacion

Locales
venta de
Muebles
Cocina

Marmolerias

Polirubros

Sanitaristas

3.5 Mapa de Grupos Estratégicos — Rubro Piletas y Mesadas

Franke

Johnson
Acero

Danubio
Ariel del Plata
Mi Pileta
Tramontina
Johnson Acero
Masecor
Dinox
Bajo Medio Alto

Nivel de Precios
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3.6 Analisis de las Fuerzas Competitivas - Rubro Cocinas y Placard (Fig 16)

Competidores Potenciales

Baja barreras de ingreso para Empresas regionales (carpinterias)

Alta barrera de ingreso para Empresas con alcance nacional:

e  Produccidn a escala

e Altos Costos Fijos

e  Requerimiento de Capital: Alta inversion en magquinarias,
Logistica, publicidad, etc.

e Acceso a red de Distribuidores a nivel nacional

e Lealtad del Cliente Final: Fuerte presencia de marcas en el
sector.

Rivalidad del Sector:

Sector en crecimiento

Alto nivel de competencia

Empresas con alcance nacional y otras regionales (provincias)
Diversidad de competidores con diferente estructura (PyMes,
Carpinterias)

Productos con alto nivel diferenciacion

Competidores especialistas (no diversificados en otros
productos)

Principal factor de competencia: Diferenciacién de los

Alto Poder de negociacion de Amenaza de Competidores

Proveedores (melanina, acero,
accesorios, pinturas)

Bajo Poder de

negociacion de los

e  Concentracion de materia
prima en pocos
proveedores

Distribuidores:

° Red de Distribuidores

e  Alto costo de cambio de
proveedores

o Nula factibilidad de
integracion hacia atras

Proveedores
\

Estrategias colaborativas:

Competidores del Sector

Rivalidad entre los
competidores entre si

exclusivos

e  Posicionamiento de
las marcas fabricantes
en la mente del
consumidor

e Imposibilidad de

A
saJopinqLisia

Poder de Negociacion de los

e  Entregas justo a tiempo
e Disminucidn de los
tiempos de entrega

0| ap ugIePoS3 ap Japod

desarrollar integracion
hacia atras

Amenaza de Productos Sustitutos

Productos Sustitutos

e  Bajo nivel de calidad y funcionalidad
e  Alta fidelidad de los consumidores finales con la marca

e  Productos de menor precio
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Canal de comercializacion

3.7 Mapa de Grupos Estratégicos — Rubro Amoblamientos y Placard (Fig 18)

Locales Exclusivos

Reno — Carpinterias — Marcas
Regionales

Locales
Mono-marca
Multi-rubro Marcas Regionales

Poli-rubro Pressiso

Barugel

Richese Azulay

Johnson Acero

Bajo Medio

Nivel de Precios
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CAPITULO IV

Propuesta para la implementacion de un

Mapa Estratégico en Johnson Acero

1. Introduccion

Desde sus inicios Johnson Acero SA ha respetado una filosofia de trabajo basada en
conceptos claves, que desde su fundador se han difundido a toda la organizacion

encontrando un arraigo muy profundo en cada uno de los integrantes de la empresa.

Conceptos que surgen desde los valores mismos de la empresa y que han sido
fundamentales para mostrar el camino en épocas turbulentas o de crisis que han

atravesado a este pais:

e Compromiso por la calidad de los productos.

e Pasion por la excelencia en cada uno de los procesos.

e Responsabilidad hacia los trabajadores, distribuidores y la comunidad.
e Innovacion en el desarrollo de los productos.

e Puntualidad en la entrega de los productos fabricados.

e liderazgo: buscar siempre ser lideres en cada uno de los rubros

Estos principios se han mantenido constantes en el tiempo y se encuentran subyacentes
en cada una de las acciones que lleva adelante la empresa. Dentro de un contexto, como
ya se ha descripto en este trabajo, con cambios sociales, tecnolégicos y econémicos muy
profundos que afectan y modifican a las sociedades en su conjunto, los estilos de vida,

las costumbres y la manera de vincularse entre las personas.

Este escenario explica la relevancia para la empresa, de desarrollar una mirada aguda
sobre la situacion del entorno y trabajar en una sintonia fina, entre las necesidades del
mercado, las estrategias y los procesos internos de la organizacion.

El diagndstico realizado en los capitulos anteriores, junto a la informacién recogida
durante las entrevistas y el andlisis realizado del entorno competitivo, surgen como
argumentacion para afirmar, que la implementacibn de un mapa estratégico en

Johnson Acero sera una herramienta que nutrira a la empresa de una vision diferente,

87



que facilitara el proceso de implementacion y ejecucibn de las estrategias y

simultaneamente permitira llegar de manera consistente a los clientes.

2. Estrategia de Johnson Acero

La empresa ha logrado un liderazgo en el mercado, a partir de una clara estrategia

basada en la diferenciacion e innovacion de los productos.

Un fuerte protagonismo en la etapa de desarrollo de producto, con un rol central en la
innovacion, combinado con materias primas de alta calidad y una constante inversion

tecnoldgica, han sido las claves para el éxito de la estrategia planteada.

La imagen de la marca; la calidad de los productos y la constante innovacion de los
mismos se presentan como las principales ventajas competitivas de la empresa, sobre
las cuales se sustenta el liderazgo de Johnson Acero en el mercado.

3. Desarrollo del Mapa Estratégico para Johnson Acero

El posicionamiento de Johnson Acero en el mercado y el entorno competitivo donde se
desarrolla, exige a cada sector de la empresa tener una visiéon clara de la estrategia
elegida y de los objetivos que se deben cumplir.

En este sentido el mapa estratégico a través de la visualizacion de los diferentes
procesos, permitird que cada uno de los sectores de la empresa logre una mejor
comprension de la estrategia elegida, como asi también poder visualizar con claridad, la
manera que la interaccién de los diferentes procesos contribuyen a lograr los objetivos
planteados.

El mapa estratégico generara en Johnson Acero un circuito virtuoso (Fig 17), a partir de la
internalizacion de cada uno de los siguientes conceptos en el dia a dia de la empresa:

e enfoque en los procesos criticos de la organizacion;
e vision integral para articular los planes de accién de cada sector con la
estrategia definida;

e compromiso de los equipos de trabajo al definir cada sector sus propios
objetivos y de esta manera, comprender el aporte que cada sector realiza a la
estrategia de la empresa.
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iy

Vision

Enfoque Integral

Compromiso

Figura 17: Circuito virtuoso del Mapa Estratégico para JOHNSON ACERO

El mapa estratégico de Johnson Acero permitira visualizar, de que forma la interaccion de
los diferentes procesos internos confluyen para producir la propuesta de valor definida
por la empresa.

Para el desarrollo del mapa estratégico de Johnson Acero, se definen cinco “temas
estratégicos”, los cuales concentran los procesos criticos que, de manera simultanea

y complementaria, permitiran impulsar y sostener la estrategia:

e Comercial

e Marketing

e Desarrollo de Productos
e Gestion de Compras

¢ Produccién y Logistica

Dichos temas estratégicos, definidos como “bloques de construccién” a partir de los
cuales se ejecuta la estrategia, consolidan los diferentes procesos internos que tendran
un rol critico en la generacion de la propuesta de Valor definida por la empresa.

Se observa en la préxima figura (Figura 18) el grafico del mapa estratégico disefiado para

Johnson Acero SA
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Perspectiva
Financiera

Perspectiva

del Cliente
(propuesta de
valor)

Objetivos
Generales

Temas
Estratégicos

Perspectiva

Interna
(Objetivos
Internos
Criticos)

Perspectiva
de
Aprendizaje e
Innovacion

MAPA ESTRATEGICO JOHNSON ACERO (rig 18)

Estrategia aumento de Ingresos

Crecimiento de la Empresa

«—

Estrategia de Productividad

Desarrollar nuevos modelos y/o
innovaciones en modelos vigentes

Desarrollar una mayor penetracion en el
Mercado en todos los rubros

Reducir los costos directos e indirectos en los

procesos operativos y productivos

Desarrollar procesos productivos flexibles

Optimizar la utilizacién de los recursos.

Rubro Muebles

DIFERENCIACION

Rubro Piletas y Mesadas

Disefio Exclusividad Calidad

Asesoramiento e Instalacién especializada

Innovacion

Servicio de Post Venta

Tecnologia

Extensa linea de Modelos

Entrega inmediata

Disefio

Garantia

Calidad

Tecnologia

Innovacién

Desarrollar el posicionamiento de la Marca sustentado en la excelencia de la gestion de la red de

Distribuidores. la calidad. disefio e innovacion de los nroductos.

Fabricar productos con materias prima que cumplan los parametros de calidad,
a través de procesos productivos con los niveles de eficiencia y productividad definidos

Comercial

Marketing

Desarrollo de Productos

Compras

Produccion y Logistica

Maximizar la creacién de valor
en la red de Distribuidores

y

Definir los lineamientos esenciales
para la gestion comercial de los
Distribuidores

Desarrollar nuevos Distribuidores
Aumentar la penetracion en los

Distribuidores actuales _J

Crear equipos
creativos y
flexibles

Desarrollar una
comunicacion transversal

Desarrollar una cultura descentralizada enfocada en el cliente,
la innovacion, con capacidad de adaptacion

Introducir con rapidez los
lanzamientos de modelos y/o

innovaciones

Construir una experiencia de

la Marca

Analizar las necesidades de los
segmentos y nichos de mercado

Incorporar tecnologia
para producir con alto
valor agregado v calidad

Desarrollar modelos
y/o innovaciones en
los plazos definidos

Definir Plan Calendario
anual de lanzamientos

Investigar factibilidad de
nuevos desarrollos y/o
innovaciones

—

Disponer de la materia

prima en los plazos y con

la calidad definida

Desarrollar una red de

Investigar incorporacion de
nuevas materias primas

Desarrollar tecnologia
aplicada a la gestion

proveedores acorde a los
parametros definidos

Incentivar trabajo

en equipo y
multisectorial

—

D
>
")

Entregar el
producto final en el
plazo definido

Producir con la
calidad definida en los
plazos programados

Analizar la factibilidad
de redisefiar procesos

Controlar seguridad
e higiene ambiental

Estimular motivacién y
compromiso

ofrecidos

Posicionarse a la vanguardia de los desarrollos tecnoldgicos a fin de
lograr un desempefio superlativo en los procesos, productos y servicios

Desarrollar colaboradores con competencias y habilidades seguin
los objetivos de la Empresa y los requerimientos del entorno
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A continuacioén se realiza una breve descripcion de cada una de las perspectivas
definidas:

3.1 Perspectiva del Cliente

Desde esta perspectiva se define el segmento especifico de mercado al cual la empresa
busca llegar y simultaneamente la propuesta de valor, a través de la cual Johnson Acero

comunicara lo que espera hacer mejor o diferente que la competencia.

En este sentido, la propuesta de valor define la estrategia, y brinda el contexto para que
los procesos internos y los activos intangibles de la empresa generen valor.
La propuesta de Johnson Acero surgira como resultado de la estrategia elegida,
“diferenciacion e innovacion” y reflejard los factores criticos de éxito, necesarios para

estar en sintonia con las expectativas de los segmentos de clientes elegidos.

Esta combinacién “Visién + Factores de Exito + Enfoque”, resultara una fortaleza
importante que dificultara la posibilidad de imitacién de la propuesta de valor por parte de

la competencia.

Bajo esta premisa, desde este trabajo de tesis, se definen diferentes propuestas de valor
para cada uno de los rubros (muebles; piletas y mesadas). Si bien cada propuesta esta
alineada a la mision y a la estrategia de la empresa, las caracteristicas especificas de
cada uno de los rubros, el alto nivel de competencia, junto a las particularidades de los
mercados, generan la necesidad de definir propuestas de valor especificas.

Desarrollamos a continuacion las propuestas de valor para cada uno de los rubros:

3.1.1_Propuesta de Valor Canal de Muebles:

A partir de la estrategia definida a nivel empresa, Johnson Acero desarrolla en el rubro
“cocinas y placard” una propuesta de valor, basada en la exclusividad e innovacion de
los disefios, la calidad de los materiales y la funcionalidad de los productos. La cual
estara destinada para un segmento de mercado: medio, medio — alto y alto.

La propuesta de valor resalta los beneficios concretos de los productos de la marca,
pero ademas se enfoca en conceptos intangibles, que reflejan la “percepciéon y la
experiencia del cliente” al adquirir un producto “Johnson”. De esta forma, la propuesta de

valor se ocupa de llegar a las sensaciones y emociones del cliente final.
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Si bien estos conceptos son centrales en la propuesta al cliente final, resulta fundamental
ofrecer un servicio diferencial en cada uno de los puntos de contacto que tenga el cliente

final con la marca.

En este sentido, otro eslabdn que debera estar presente en la propuesta de valor, estara
dado por los servicios los cuales perfeccionaran el proceso de satisfaccion al cliente final:

e Atencion y asesoramiento ofrecido desde el distribuidor.
¢ Servicio de verificacion, logistica e instalacion.

e Servicio de Pos Venta.

En sintesis, el valor diferencial de la propuesta de la empresa estara dado por la
fabricacion con tecnologia de ultima generacién, productos con alto nivel de calidad,
gue se distinguen por el disefo e innovacion y que llegan al cliente final a través de un
servicio de excelencia. Ambos conceptos, producto + servicio, seran fundamentales

para la satisfaccién final del cliente.

La significativa ponderacion que adquiere el concepto “servicio” en la evaluacion final del
cliente argumenta la importancia estratégica, que significa para Johnson Acero trabajar
sobre el nivel de gestidén del distribuidor. Esto se visualiza perfectamente en el mapa
estratégico, a través de los objetivos internos criticos definidos para el sector comercial.

3.1.2. Propuesta de Valor Canal de Piletas

Las particularidades de los productos; la estructura del entorno competitivo y la amplitud
del mercado que demandara estos productos, configuran una realidad diferente a la
existente en el rubro de muebles. Esta situacion explica la necesidad de llegar al cliente

final, con una propuesta de valor especifica para los rubros “piletas y mesadas”.

Basandose en las caracteristicas de los productos, piletas y mesadas, los mismos se
asemejan a un commodities, donde en una primera lectura podria pensarse que el
concepto de diferenciacion e innovacion resultaria dificil de aplicar. En este sentido,
Johnson Acero desafia dicha idea y desarrolla una propuesta de valor enfocada en las
particularidades del rubro, pero sobre la base de respetar la estrategia de diferenciacion e
innovacion definida a nivel corporativo. La amplitud de modelos (y precios) de piletas y

mesadas, permiten que la propuesta de valor cubra un amplio segmento del mercado.
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En este sentido, la propuesta de valor se sustenta en ofrecer productos con un alto nivel
de diserio, calidad y fabricados con tecnologia de punta. A esta proposicion, se agregaran
dos conceptos particulares del rubro piletas y mesadas: entrega inmediata y garantia del
producto.

3.2. Objetivos Generales

Definidas las propuestas de valor, se establecen dos objetivos principales los cuales, en
consonancia con la misién y la visiébn de la empresa, establecen los lineamientos
generales que deberan guiar a cada uno de los sectores de la organizacion, en la
produccion y entrega de las propuestas de valor definidas:

e Desarrollar el posicionamiento de la marca sustentado en la excelencia de la
gestion de la red de distribuidores, la calidad, diserio e innovacion de los

productos.

e Fabricar productos con materias prima que cumplan los parametros de calidad
establecidos y a través de procesos productivos con los niveles de eficiencia y
productividad definidos

3.3 Perspectiva Interna — Procesos Criticos

A partir de los temas estratégicos definidos anteriormente: comercial, marketing,
desarrollo de productos, compras y produccion/logistica, se desarrollaran a
continuacion los objetivos de los principales procesos internos. Los cuales se ocuparan
de generar y entregar al cliente final, la propuesta de valor definida para el rubro muebles
y el rubro piletas — mesadas.

Al finalizar el desarrollo de cada uno de los procesos, se enunciaran los principales
planes de accién sugeridos para los respectivos procesos, con el objetivo de brindar una

rapida comprension sobre la implementacidén de cada proceso en la empresa.

3.3.1 Procesos del Sector Comercial

Se establecen cuatros objetivos criticos, totalmente interrelacionados entre si, que desde
el sector comercial se deberan impulsar y gestionar ya que permitirdn generar las

propuestas de valor definidas previamente.
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El primer objetivo, desarrollar nuevos distribuidores, se focaliza en aumentar la base
(cantidad) de distribuidores (principalmente en el canal de stock), lo cual permitira
aumentar el nivel de ventas (objetivo financiero). Este objetivo se debera desarrollar
sobre la base de respetar el perfil de distribuidores definidos desde Johnson Acero.

La diversidad de formatos existentes en la cadena de comercializacion del canal de stock
(corralén, marmolerias, etc.), obligaran a desarrollar estrategias de comercializacion
diferentes. Es importante destacar, que la amplia oferta de productos en el rubro de
piletas y mesadas, la cual permite cubrir los diferentes segmentos (a nivel precio), resulta
una ventaja competitiva al momento del desarrollo de distribuidores. El proceso de
logistica emerge como un tema a considerar, en el cumplimiento de este objetivo, en

determinadas zonas geograficas.

La segunda parte del objetivo, “aumentar la penetracion en distribuidores actuales”,
se enfoca en incrementar la participacion de venta en los distribuidores actuales,

respetando la propuesta de valor definida previamente.

El segundo objetivo, referido a definir los lineamientos a la red de distribuidores sobre
la propuesta de valor definida desde la empresa, se establece como uno de los
principales procesos dentro del area comercial. De tal forma de asegurar que desde el
distribuidor se brinde una experiencia de compra altamente satisfactoria,

consistente con un producto de alto valor agregado (tercer objetivo).

La posibilidad de desarrollar un vinculo de “ida y vuelta” con los distribuidores, con una
fuerte presencia desde Johnson Acero, generara las condiciones para que el distribuidor
se enfoque de acuerdo a las politicas comerciales definidas desde la empresa:

e Politica de exposicidén de los productos de la marca
e Lay out del Salén de Ventas

¢ Perfil del equipo de vendedores

e Publicidad

e Politica de servicios (instalacion y logistica)

Se puede observar con claridad en el mapa la vinculacion que existe entre los procesos
del sector comercial, con los procesos del sector de marketing. Donde las actividades
desarrolladas bajo la 6rbita del &rea comercial nutren de informacion al &rea de marketing
y donde a su vez ese sector proporciona planes de accién para ser ejecutados desde el

area comercial.
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3.3.2 Procesos del Sector de Marketing

A través del andlisis de las ventajas competitivas de la empresa, el entorno competitivo y
el posicionamiento de la marca en el mercado, se considera que el desarrollo de un
sector de marketing formalmente estructurado, aportaria a la organizacién la posibilidad
del desarrollo de un plan integral de actividades enfocados en la generacién de las
propuestas de valor definidas. Actualmente las actividades vinculadas al &rea de
marketing, se realizan parcialmente entre diferentes sectores (comercial, desarrollo de

producto).

Realizada la consideracién del parrafo anterior, se definen tres objetivos claves para
desarrollar desde el area de marketing.

El primer objetivo, “Analizar las necesidades de los segmentos y nichos de
mercado”, se concentra en la capacidad de “escuchar al mercado”. Cuanto mas precisa
sea la deteccion de las necesidades y los requerimientos del mercado, mejor serd el
posicionamiento frente a la competencia para satisfacer al segmento de mercado elegido.
Paralelamente, resultara clave para una empresa lider en el mercado y posicionada con
una imagen de “diferenciacion e innovacion”, desarrollar una mirada aguda sobre las

nuevas tendencias.

La realizacion de investigaciones de mercado y la informacién brindada desde la red de
distribuidores, se presentan como las principales actividades para el objetivo planteado

en el parrafo anterior.

Cabe destacar que el objetivo planteado establece la diferenciaciéon entre segmentos y
nichos, dado que dentro del segmento de mercado elegido se distingue un sector con
caracteristicas diferenciales. En este sentido, se identifica un nicho caracterizado
principalmente por el nivel socio-economico alto, con mayor nivel de informacién sobre
las tendencias a nivel mundial, el cual requiere modelos de vanguardia, materiales

innovadores, nuevas funcionalidades, etc.

“Construir una experiencia de la marca” se presenta como un segundo objetivo clave.
Resulta critico que los clientes perciban no solo los beneficios tangibles que ofrece el
“producto Johnson”, sino también la filosofia de la marca. Para lo cual resulta
fundamental lograr una coherencia en el mensaje, el contenido y la planificacién del canal

de comunicacion.
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El tercer objetivo critico dentro del &rea de marketing, se refiere a /a introduccion con
rapidez de un nuevo modelo, producto o una innovacion, lo cual permitira a la
empresa ingresar al mercado con un mayor nivel de rentabilidad, establecer una barrera

de entrada a la competencia y generar un impacto positivo frente a los clientes.

3.3.3 Procesos de Desarrollo de Productos Figura 19: Etapas en el Proceso de Desarrollo de Producto

A partir de los objetivos desarrollados en los procesos anteriores (comercial y marketing),
la empresa tendra las bases para transitar con mayor solidez el proceso de Desarrollo de
Producto. El resultado de este proceso, debera reflejar los requerimientos y las
expectativas del segmento de mercado al cual la empresa se enfoca.

Se establecen tres objetivos principales, a partir de los cuales se transitard el proceso

que se inicia con una idea o un concepto y finaliza con el desarrollo de un producto.

Idea — Concepto Producto desarrollado
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El primer objetivo, se enfoca en analizar la factibilidad de desarrollar nuevos modelos o
introducir innovaciones en modelos existentes. Es decir, convertir una idea o un concepto
en un producto factible de fabricar, con los recursos de la organizacion y dentro de los
parametros de calidad establecidos, cumpliendo las expectativas del de mercado al cual
estara dirigido. La articulacion entre “idea - desarrollo - produccién” sera critico para

definir las posibilidades de implementacion.

El posicionamiento de la marca en el mercado genera un nivel de expectativa superior
respecto a nuevos lanzamientos e innovaciones. Lo cual se refleja en el nivel de
exigencia de la red de distribuidores (canal de muebles) para exhibir nuevos

lanzamientos.

Lo expresado en el parrafo anterior, explica la importancia del segundo objetivo
planteado: Desarrollar un Plan Calendario para los lanzamientos de los productos. De

esta manera la empresa lograra una mejor organizacién y planificacion en todos los
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sectores, a partir del conocimiento de un cronograma de las diferentes actividades a

desarrollar para los nuevos lanzamientos.

El Plan Calendario otorga a la empresa una serie de beneficios que, de manera directa,

impactan positivamente con los principales objetivos definidos por la empresa:

Flujo de comunicacién transversal en toda la Empresa.

Mayor compromiso y nivel de involucramiento del personal de la Empresa.

Anticipacién en el entorno competitivo, a través de adelantarse en la
comunicacion a la red de Distribuidores (pre lanzamiento), permitiendo un mejor

posicionamiento y escenario frente a la competencia.

El tercer objetivo estard centrado especificamente en Desarrollar Productos o

Innovaciones en los plazos definidos, siendo clave para cumplir este objetivo:

Definir lanzamientos anuales: la velocidad de los cambios tecnol6gicos y en el
entorno, las nuevas tendencias o simplemente las nuevas expectativas o

exigencias de los clientes, elevan la importancia de realizar lanzamientos anuales.

Establecer lanzamientos para todos los rubros: resulta critico poder crecer en
términos de nuevos modelos o innovaciones, de manera equilibrada, en cada uno
de los rubros donde participa la empresa. Si bien el mercado en cada rubro
resulta diferente (por ende sus exigencias también lo son), es una constante el
fuerte nivel de competencia, poniendo sobre relieve la importancia de

diferenciarse en todos los rubros.

Cumplir las fechas establecidas para los lanzamientos: el cumplimiento del
segundo objetivo planteado (Plan Calendario), implica que todos los sectores
involucrados trabajen para cumplir con las fechas establecidas.

Evolucionar junto a los cambios del entorno: Sera fundamental para el proceso de
“‘desarrollo de producto” que el punto de partida surja a partir de “escuchar al
mercado”. Desde investigar nuevas tendencias, conocer los gustos de los clientes,
hasta analizar el entorno competitivo. Los nuevos desarrollos deberan ser el

resultante de la mirada que se realice al mundo exterior.
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e Cumplir con las expectativas: Los nuevos desarrollos deberan estar a la altura y
dar respuestas a los requerimientos del mercado, con una cuota de innovacion en

cada uno de los nuevos productos.

3.3.4 Proceso de Compras

Para que la empresa cumpla con la propuesta de valor definida, sustentada en la
“diferenciacion e innovacion” en todos los rubros, los objetivos en el proceso de compras

deberan tener una estrecha relacién con el proceso de desarrollo de producto

El sector de compras, cumplird un rol fundamental en la etapa de analisis de factibilidad
del desarrollo de innovaciones o nuevos modelos, por lo tanto el primer objetivo estara
dado a partir de la investigacion y busqueda de nuevos materiales, innovadores,

superadores

Simultaneamente el objetivo antes planteado generarda un impacto positivo tanto en el
proceso de produccion como en el producto final, entre los que se destacan:

e Aumento de la calidad del producto final.
e Mejora de la productividad y eficiencia de los procesos productivos.

El objetivo mencionado anteriormente, se complementa con el segundo objetivo,
“desarrollar una red de proveedores”. Es decir, para que la empresa desarrolle su

estrategia, sera vital nutrirse de proveedores que garanticen:

e provisidn de materia de prima con la calidad establecida.
e rapidez para dar respuesta al requerimiento de nuevos materiales o
ante eventuales quiebres de stock.

e cumplimiento de las fechas pautadas para las entregas.

Por ultimo el tercer objetivo, funcionalmente vinculado al sector de almacén, se enfoca en
la capacidad de responder los requerimientos de los diferentes sectores de
produccion en la provision de materiales y materia prima. La velocidad en los procesos
productivos, la diversidad de materias primas, junto al amplio abanico de modelos
disponibles, explican la necesidad de disponer un circuito muy agil para este proceso.
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3.3.5 Proceso de Produccion y Logistica

Se define como primer objetivo, analizar los diferentes procesos de produccion a fin
de analizar posibilidades de redisefio de los mismos. Procesos veloces; agiles; flexibles;
eficientes y productivos, seran las caracteristicas que deberan tener dichos procesos.

La estrategia elegida por la empresa, repercute en la produccién al menos de tres
maneras, lo cual argumenta la necesidad de trabajar constantemente sobre Ila
optimizacion de cada uno de los procesos productivos:

Particularidades de acuerdo a la Estrategia Requerimientos para la Produccion

Modificaciones en los modelos vigentes
(materiales, accesorios, colores, etc.) | Procesos de produccion flexibles y agiles

por cambios en las tendencias del mercado

Materia Prima de alta calidad Tecnologia de punta

Cumplimiento de los tiempos de fabricacién Productividad, Eficiencia

Tabla 13 Proceso de Produccién. Particularidades segin la Estrategia de JOHNSON ACERO

Finalmente se definen dos objetivos enfocados en el mismo sentido, “cumplimiento en

los plazos acordados”.

El primero de dichos objetivos, se refiere “cumplir los tiempos programados de
fabricaciéon”. En estrecha relacién con el objetivo anterior, la empresa debera disponer

de procesos productivos que garanticen el cumplimiento de los tiempos de produccion.

El segundo de estos objetivos, se enfoca en “cumplir los tiempos de entrega”. El valor
agregado que significa la entrega al cliente final (rubro muebles) o distribuidores (canal de
stock), implica desarrollar un servicio que garantice la entrega en el tiempo establecido

Resulta para el cliente final tan relevante como la calidad del producto adquirido, el
cumplimiento por parte de la empresa de los plazos de fabricacién y entrega previamente
definidos. Siendo por lo tanto, uno de los aspectos de la propuesta de valor definidos por

la empresa.
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Simultaneamente al cumplimiento de los objetivos anteriores, la empresa debera
controlar el cumplimiento de los objetivos definidos referidos a la seguridad e higiene

ambiental.

3.4 Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo

Cultura organizacional, tecnologia y recursos humanos, seran los tres activos intangibles
qgue permitiran potenciar los procesos internos para el desarrollo y la produccion de las
propuestas de valor definidas.

Objetivos Generales

Propuestas de Valor

Procesos Internos

Activos Intangibles

a) Cultura Organizacional

El principal objetivo serd desarrollar una cultura organizacional basada en cuatro pilares
que a traves de su interrelacion, sentaran las bases que permitirdn a la organizacion

desarrollar la estrategia planteada:

Innovacién w

Descentralizaciéon Enfoque al Cliente

k Adaptacion é)

Figura 20: Pilares para el desarrollo de la cultura Organizacional de JOHNSON ACERO

Este circuito virtuoso se inicia con una empresa comprometida en estimular la innovacion

en cada una de las areas de la empresa. Para esto se requiere, previamente, que exista

100



una organizacién descentralizada donde cada integrante aporte sus ideas, donde no haya

temor al error y donde se incentive a la creatividad y la comunicacién transversal.

Lo dicho anteriormente debera estar enfocado en la satisfaccién del cliente final y donde
la organizacién debera tener un amplio grado de adaptacion y flexibilidad que permita
adecuarse a los cambios del entorno y a las exigencias de los clientes.

b) Tecnologia

El segundo de los activos intangibles sera la tecnologia, donde Johnson Acero SA, ha
tenido desde sus inicios una clara politica de inversion tecnoldgica, siendo esta una de
las razones que la han permitido lograr el actual posicionamiento en el mercado. Las
exigencias del mercado, la competencia y los nuevos desarrollos, argumentan la

necesidad de continuar esta linea.

Complementariamente a lo mencionado en el parrafo anterior, el uso de la tecnologia en
el proceso de generacion de informacion resulta vital dentro del actual contexto.
Permitiendo tener un conocimiento mas acabado de la gestién de los distribuidores y de
los clientes finales.

Resulta muy importante para potenciar los procesos internos, la utilizacion de la
informacién que la Empresa dispone, en tiempo real permitiendo realizar un abordaje de
“multi-variables”, obteniendo como resultado una organizacién &gil para la toma de

decisiones.

¢) Recursos Humanos

Se considera a las personas como el activo mas importante en una organizacion, dado
que son las responsables de generar e impregnar a la empresa de ese “plus adicional”,

clave para lograr la diferenciacién en el entorno competitivo.

Por lo tanto, sera fundamental contar con colaboradores que desarrollen las
competencias y habilidades que exige el actual contexto. Simultaneamente, desde la
organizacion, se debera estimular la motivacién y el compromiso por los valores y los

objetivos de la empresa.
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3.5 Perspectiva Financiera

El desempeno satisfactorio de los procesos descriptos en las perspectivas anteriores
tendra como resultado el cumplimiento de los objetivos establecidos desde esta
perspectiva. Dichos objetivos, se consolidan en dos estrategias que, desde diferentes
angulos, permitiran lograr el crecimiento de la empresa.

La primera estrategia, aumento de ingresos, se enfoca en el crecimiento de la red de
distribuidores y en el desarrollo de nuevos modelos y productos que componen los
rubros de muebles y acero:

1. Desarrollar nuevos Distribuidores y aumentar las ventas de los Distribuidores

vigentes:

a. La primer parte del objetivo, se encuentra enfocado principalmente en el canal de
piletas y mesadas, a través del aumento de la red de Distribuidores a nivel
nacional. Este desarrollo de nuevos distribuidores se realizar4 respetando las
politicas comerciales definidas por la empresa para este tema y adaptandose a las
variantes que este rubro presenta en el mercado (exclusividad, canal de venta
compartido, e commerce, etc.).

b. La segunda parte del objetivo planteado, se refiere a trabajar en conjunto con los
Distribuidores para detectar y generar nuevas oportunidades de negocio (canal de
obras), lo cual adquiere mayor preponderancia en el rubro de Muebles.

Tema Estratégico vinculado a este objetivo:
e Comercial

e Marketing

2. Desarrollar nuevos modelos o innovaciones: Este objetivo, si bien esta dirigido a
toda la organizacién, estd enfocado principalmente para el canal de muebles. Las
exigencias del mercado, los cambios de habitos y el posicionamiento de la empresa,
provocan la necesidad de innovar, estar siempre a la vanguardia y ofrecer al
segmento o nicho de mercado elegido nuevos modelos o propuestas. Siendo estas
las fortalezas que permiten posteriormente, profundizar y perfeccionar las ventajas

competitivas.
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Temas Estratégicos vinculados a este objetivo:

e Desarrollo de Producto
e Marketing

e Compras

La segunda estrategia se enfoca en la productividad, estableciendo como objetivo
principal mejorar la eficiencia en la utilizacion de los recursos de la empresa y

simultaneamente lograr una mayor productividad de cada uno de los procesos.

De esta forma, la mirada estara puesta en cada una de las etapas que componen la
cadena de valor de la empresa. Para la cual se establecen los siguientes objetivos
particulares:

1. Disminuir los costos directos e indirectos: Este objetivo busca detectar procesos
que no generan valor; problemas de calidad; procesos sobre los cuales sea factible
implementar mejoras; procedimientos obsoletos; etc. De esta manera, se podran
disminuir los gastos improductivos o los costos generados desde la “no calidad”. Es
importante destacar que en muchas ocasiones, estas situaciones generan costos

“‘intangibles” a partir del incumplimiento de las expectativas de los clientes finales.

2. Disenar procesos productivos flexibles, optimizando la utilizacion de los
recursos: La estrategia de “diferenciacion de productos”, establecida por la empresa
implica que los procesos productivos deban cumplir con las siguientes caracteristicas:

a. Suficientemente veloces, que permitan acompanar con rapidez los
lanzamientos de nuevos modelos.

b. Adaptativos, de tal forma que puedan ser modificados ante eventuales
cambios en la demanda que obliguen realizar modificaciones al producto o
modelo original.

c. Flexibles dada la necesidad de responder, sin generar cuellos de botella, a las
diferentes variantes que puede tener un mismo modelo del producto (color,

materiales, etc.).

Temas Estratégicos vinculados a estos objetivos:

e Compras

e Produccion y Logistica
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4. Del mapa Estratéqico al Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral

Se desarrollé en el capitulo anterior el mapa estratégico, donde se muestra la relacion de
“causa — efecto” entre los diferentes objetivos planteados de los procesos criticos para la

creacion de valor establecida desde la empresa.

El cuadro de mando integral (Balanced Scored) traduce los objetivos planteados en el
Mapa Estratégico, en indicadores, metas y un conjunto de planes de acciéon que se
sugieren desde este trabajo llevar adelante.

Cabe mencionar que en el cuadro que a continuacion se desarrolla, se ha omitido
agregar las metas correspondientes a cada uno de los indicadores, dado que dicha
definicion debera ser definida oportunamente por la direccion de la empresa.

A continuacioén el cuadro de mando integral (Tabla 14), clasificado a partir de cada una de
los sectores estratégicos definidos en el mapa estratégico:
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Indicadores y Planes de Accidon por Sector

SECTOR Objetivos INDICADORES PLANES DE ACCION
ESTRATEGICO Mapa Estratégico
Total de apertura de nuevos Distribuidores Definicidn de plan de visitas por zona desarrollo de nuevos Distribuidores (stock).
b " Total de Distribuidores (stock)
Dfesa.rbro.:r nuevos K Desarrollo de Promociones por zona y rubro
istribuidores (stock). Evolucion de Ventas segln objetivos (Stock)
Seguimiento de Operaciones con bonificaciones otorgadas
Comercial Evolucidén de Facturacion por Distribuidor por Rubro
Definicidn de objetivos de ventas y mix de modelos (canal de stock)
Participacion de ventas por zona geografica
Tablero de control por Distribuidor Definir objetivos y establecer lineamientos comerciales
Establecer vinculos a largo plazo Porcentaje de Distribuidores estratégicos Organizacion Convencion Anual de Distribuidores (canal de muebles)
con la red de Distribuidores Evaluacié (lisis del D %o de Distribuid "
Comercial Distribuidores con desempefio satisfactorio valuacion y andlisis del Desempefio de Distribuidores (factores criticos)
Total de Encuestas L, . . L,
Gestidn con el Distribuidor sobre los resultados de encuestas de satisfaccidn
. L. » Total de ventas concreta‘d.as Visitas de titulares de Distribuidores a Casa Central (planificacién, estrategias
Realizar seguimiento a la gestion Total de Presupuestos emitidos comerciales, plan de negocio)
de los Distribuidores
Total de Puntos de Ventas con exhibiciones actualizadas Disefio y mantenimiento actualizado de las exposiciones
Total de Puntos de Ventas (canal de muebles)
Definir estandares en la atencién Total de Pedidos con consultas (por Distribuidor) Establecer cronograma de capacitaciones a los equipos de ventas
. y servicios segun la politica de Total de Pedidos cursados
Comercial

JASA

Total de Distribuidores capacitados (vendedores)
Total de Distribuidores (canal de muebles)

Consumidores Finales conformes con Instalacion
Total de Encuestas

Total de Distribuidores auditados (instalaciones)
Total de Distribuidores (canal de muebles)

Desarrollo y actualizacidn del Manual de Ventas
Realizacién de auditorias de instalaciones

Analisis de la forma de uso de los productos instalados
Desarrollo y actualizacién del Manual de Instalaciones

Definicién de cronograma de capacitaciones a instaladores
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SECTOR Objetivos Mapa INDICADORES PLANES DE ACCION
ESTRATEGICO Estratégico
Desarrollar planes de accion Investigacién y analisis del mercado y competidores por regién
enfocados en el lanzamiento de
nuevos modelos Plan de comunicacién para lanzamiento de productos
Distribuidores con desempeiio satisfactorio
Marketing Comunicar la Propuesta de Valor de Total de Encuestas

la Marca

Analizar necesidades de los
segmentos y nichos de mercado

Identificar y analizar tendencias del
Mercado

Clientes gue recomendarian al Distribuidor
Total de Encuestas

Clientes que recomendarian los productos

Total de Encuestas

Analisis de nuevas tendencias (Vista a Ferias)

Planificacion de reuniones con arquitectos e influenciadores (por zona)

Disefio de Plan de Marketing

Identificacion de nichos de mercado

Definicidn de estrategias para mejorar la satisfaccién del cliente final

Desarrollo de
Productos

Desarrollar modelos y/o
innovaciones en los plazos definidos

Definir Plan Calendario anual de
lanzamientos

Investigar factibilidad de nuevos
desarrollos y/o innovaciones

Evolucidn de Ventas nuevos modelos
Total de presupuestos emitidos

Total de proyectos a desarrollar anualmente

Total de lanzamientos realizados (anual)
Total de proyectos analizados

Plan Calendario para lanzamientos anual de productos

Visitas a Ferias internacionales

Vinculacién con Empresas de productos complementarios

Desarrollo de nuevos modelos e innovaciones en modelos actuales
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SECTOR
ESTRATEGICO

Objetivos Mapa Estratégico

INDICADORES

PLANES DE ACCION

Produccidony

Entregar el producto final en el plazo
establecido

Producir con la calidad definida en

Duracion Ciclo = Promedio dias desde el ingreso del pedido
hasta su entrega

Duracion Proceso = Promedio de dias del pedido en
produccion

Duracién Proceso /Duracién Ciclo

Fabricacién de los pedidos en el plazo previsto

Control de mddulos terminados segun pardmetros de calidad

Redisefio de procesos no satisfactorios

Logistica los plazos programados Funcionamiento de Maquinas Criticas mayor al 90% Mantenimiento preventivo de maquinarias criticas
% Cumplimiento nivel de stock en los Centros de
Distribucion Desarrollo de mapas de procesos
Redisefiar procesos para mejorar la
eficiencia Productos fuera de tolerancia en control final Andlisis de causas de productos con defectos
Total de productos fabricados
. . Andlisis de las causas de los reclamos
Controlar niveles de seguridad e Pedidos terminados en plazo (stock o fabricar)
higiene ambiental Total de Pedidos programados
Tratamiento de los reclamos en los plazos establecidos
Reclamos resueltos en los 30 dias
Cantidad de reclamos
Reclamos ingresados / Promedio anual de pedidos
terminados (stock o fabricar)
. s . [s) H 1
Realizar la entrega a Fabrica de % No Conformidad de materiales entregada por los Desarrollo de proveedores segun los requerimientos establecidos
materia prima en tiempo y forma Proveedores
Desarrollar una red de proveedores Solicitud de mate'r!ales entregados' en fecha Evaluacion y categorizacion de proveedores seguin los pardmetros
acorde a los pardmetros Total de Solicitudes de Materiales definidos
Incorporacion de nuevos productos Planificaci bastecimient " ; X int
anificacion para abastecimiento en tiempo y forma a sectores internos
Investigar incorporaciéon de materias Total de nuevos productos
Compras

primas nuevas en el mercado
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SECTOR
ESTRATEGICO
(Perspectiva de
Aprendizaje e
Innovacion)

Objetivos Mapa
Estratégico

INDICADORES

PLANES DE ACCION

Gestion de la
Informacion

Incorporar tecnologia para producir
con alto valor agregado y calidad

Desarrollar tecnologia aplicada a la
gestion

Porcentaje de disponibilidad de sistemas activos

Implementacién de programas desarrollados
Total de solicitudes aprobadas

Cronograma de desarrollo de sistemas solicitados por sectores internos

Planificacion de desarrollo de sistemas que permitan la
implementacion de tecnologia incorporada a los procesos productivos

Recursos Humanos

Desarrollar una comunicacion
transversal entre los sectores

Crear equipos creativos y flexibles
Incentivar trabajo en equipo y
multisectorial

Estimular la motivaciony el
compromiso de la Organizacion

% Rotacion de empleados
Nivel de desempefio de servicios contratados

% Empleados con capacidades segun objetivos de la
Empresa

Evaluacion de desempefio del personal

Resultado de Encuestas de clima laboral

Desarrollo de planes de capacitacion
Desarrollo de planes de carrera

Planificar actividades para incentivar la interrelacién entre las
personas de los diferentes sectores

Analisis de evaluacién de desempefio y competencias
Incorporacion de personal segln perfil de puesto requerido
Encuesta de clima laboral

Buzdn de Ideas o sugerencias (incentivas la innovacion y participacion)

108



CAPITULO V

Principales Conclusiones

Conclusiones Generales

El trabajo de tesis realizado permitié alcanzar los objetivos planteados inicialmente y

desarrollar recomendaciones para que sean implementadas en Johnson Acero.

A través del desarrollo del proceso de planificacion estratégica elaborado en el presente
trabajo, se definié la misién, la visién y los valores de Johnson Acero; los cuales no
estaban formalmente definidos en la empresa. A partir de la definicion de dichos
conceptos, se establecio el marco necesario para definir la estrategia de la empresa

Johnson Acero ha desarrollado a lo largo de los afos una estrategia de diferenciacion
sustentada en tres pilares fundamentales: inversion en tecnologia; calidad de la materia
prima e innovacion. El andlisis de los recursos y capacidades, determinaron que ademas
de las fortalezas mencionadas anteriormente, la imagen y el posicionamiento de la

marca, han sido claves para lograr el liderazgo de la empresa en el mercado

Johnson Acero ha generado una cultura organizacional orientada a los resultados, a la
vez que fomenta la participacion, el desarrollo y la motivacion de los equipos de trabajo.
El estrecho vinculo entre la direccion de la empresa y el resto de los integrantes de la
organizacion, tiene como resultado un fuerte compromiso y una vision compartida entre

cada uno de los que conforman la organizacion.

No obstante lo mencionado en el parrafo anterior y como una consecuencia l6gica del
crecimiento de la empresa surge, de las entrevistas realizadas, la necesidad de
profundizar la comunicacion interna en la organizacién. El entorno competitivo exige
respuestas cada vez mas veloces, y por lo tanto adquiere relevancia lograr una

“comunicacién transversal y horizontal” con mayor fluidez.

De acuerdo a lo planteado en la etapa de “Formulacién y Justificacion” de esta tesis, el
contexto actual obliga a Johnson Acero a repensar el proceso de creacion de valor. En
este sentido, realizar una gestion efectiva de los activos intangibles tales como, recursos
humanos, conocimiento sobre las necesidades de los clientes, desarrollo de una marca

sustentable, resultan claves para el éxito de la empresa.
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Dentro de este contexto, el mapa estratégico se presenta como una herramienta
fundamental para la ejecucién de la estrategia al establecer un puente entre ella y las
tareas diarias. El mapa estratégico permitira desarrollar una visibn sobre toda la
organizacion al involucrar a cada uno de los sectores, logrando una mejor comprension

sobre los objetivos y la estrategia de la empresa.

A partir de la gestién de los activos intangibles que impulsaran el cumplimiento de los
objetivos a través de los cuales se ejecutara la estrategia definida, el mapa estratégico
generara las condiciones necesarias para que la empresa se enfoque en los procesos

que verdaderamente crean valor para el cliente final.

Propuesta para Johnson Acero

El mapa estratégico disenado para Johnson Acero durante el presente trabajo de tesis,

permitié posicionar en un lugar central al concepto de estrategia.

A través de desgranar la estrategia de la empresa en diferentes objetivos y poder
visualizar la misma desde diferentes perspectivas, el mapa estratégico permite visualizar
el rol de cada sector y los objetivos que deberan cumplirse para la ejecucion de la
estrategia.

Claridad. Planificacion. Compromiso. Equipo. Dinamismo. Resumen los principales
conceptos que Johnson Acero podra profundizar y desarrollar a partir de la
implementacion del mapa estratégico propuesto en este trabajo.

Claridad, ya que permite que todos los colaboradores comprendan en profundidad el
contenido y la esencia de la estrategia de Johnson Acero. Esto sera el punto de partida
para que todos los integrantes de la empresa se involucren y trabajen desde la
estrategia.

El mapa estratégico sera el puente a través del cual la estrategia deja de ser simplemente
una expresion estatica, para transformarse en un Plan de trabajo que involucrara a cada
uno de los sectores de Johnson Acero. Permitird generar un fuerte Compromiso, a partir

de la comprensién de cada persona sobre lo que aporta desde su lugar de trabajo.

La posibilidad de modificar el mapa estratégico, de acuerdo a los cambios del entorno o
de los planes de la organizacién, lo transforma en una herramienta Dinamica.

Es este un valor fundamental, ya que se convierte en la “hoja de ruta de la estrategia”.
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Todo lo anterior solamente sera posible a través de una cultura organizacional que
incentive el trabajo en Equipo. El logro de los objetivos, sera el resultado de un trabajo
coordinado y no de esfuerzos aislados. En este sentido, el mapa estratégico sera el
resultado de un trabajo en conjunto de todo Johnson Acero.

Cabe destacar que la motivaciéon de realizar el presente trabajo de investigacién, estuvo
dado en poder presentar a la empresa una herramienta de aplicacion practica. En este
sentido, la amplitud de abordaje que presenta el mapa estratégico permitira aplicar esta

herramienta progresivamente en diferentes etapas.

Para concluir, me llena de satisfaccién poder brindar a Johnson Acero una herramienta
que ha sido pensada desde una mirada estratégica, pero con énfasis en el trabajo que
dia a dia desarrolla cada uno de los colaboradores de Johnson Acero.
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Anexo 2

1. Entrevista a Informantes Claves

Anexo 1.1

Fecha: 02-11-18

Entrevistado: Director de JOHNSON ACERO SA

1. ¢Se podria decir que una aproximacion a la Misidn de la Empresa, podria tener la
siguiente orientacion?: La Mision de Johnson Acero SA es ofrecer soluciones para

los diferentes espacios del hogar, a través de la fabricacion de productos de alto valor
agregado, calidad, disefio y funcionalidad. Brindando un servicio de excelencia en el

proceso de comercializacion e instalacion.

Respuesta: Si es bastante proxima a nuestra mision. En el final solo le agregaria
lo siguiente: “Brindando un servicio de excelencia en todo el proceso de venta y
hasta la instalacion final, y posteriormente durante la vigencia de la garantia del

producto a través del servicio de postventa de la compafiia’.

2. Johnson Acero SA ha logrado un liderazgo en los mercados donde participa a través
de una clara estrategia de diferenciacion de sus productos. Calidad de las materias
primas, diseio, tecnologia y funcionalidad de los productos, han sido algunos de los
principales factores que han permitido a la Empresa diferenciarse frente a la

competencia.

-Dentro del marco arriba mencionado, écudles serian los Procesos Criticos (temas
estratégicos) en los cuales la Empresa se enfoca y que dan sustento a la estrategia

elegida?

Respuesta: es fundamental el disefio y generacion de tendencias en los rubros que

trabaja la empresa (cocinas+placares+piletas+mesadas) en el mercado Argentino
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tomando las principales tendencias que se ven en las Ferias mas importantes de Disefio

en Europa.

-Propuesta de Valor: ;se podria encuadrar, la propuesta de valor que ofrece la Empresa

en el canal de muebles, dentro del siguiente concepto?

Ofrecer productos con alto valor agregado que se identifiquen por la exclusividad del
diseno, la calidad de las materias primas, una excelente terminacion y funcionalidad.
Proporcionando asesoramiento e instalacion especializada, dentro de los plazo de entrega
preestablecido. Servicio de pos venta y garantia de los productos.

Respuesta: si la propuesta de valor elaborada, se encuadra dentro de los lineamientos

que la Empresa pretende ofrecer.

3. De acuerdo al posicionamiento actual en cada canal y a los procesos criticos definidos

anteriormente, comente cuales serian las principales Fortalezas y Debilidades de Ila

Empresa, y oportunidades y amenazas observa en el contexto?

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Recursos Humanos capacitados

adecuadamente

Necesidad de constante capacitacion a

vendedores e instaladores del canal mueblero

Tecnologia de punta y constante renovacion

Solidez econdmica y financiera

Amplia red de distribucién a nivel nacional y

adecuadamente preparada

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

En ciclos contractivos de la economia se

produce una depuracion de competidores

En algunas localizaciones la reduccidon de ventas

hace peligrar la continuidad de Distribuidores

Oportunidad de crecimiento en mercados de

Comex por TC favorable

Incremento de la venta informal de competidores

Cobertura nacional con Distribuidores de alto

potencial

Contexto econdmico del pais con vaivenes que

impactan en el consumo
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4. Los cambios tecnoldgicos, sociales, van transformando las necesidades, los habitos de
las personas, en este sentido ¢Cudles considera que son los préximos desafios que

tiene hacia el futuro la Empresa?

Respuesta: mantener la capacitacion del personal en los mas altos estandares para
poder aprovechar al maximo la ventaja competitiva de contar con maquinaria de
ultima tecnologia que permite ser mas eficientes en costos y lograr productos de
altisima calidad y vanguardia.

5. Analizando la integracion e interrelacidn que existe entre los diferentes sectores de la
Empresa, (objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.),
¢Qué analisis realiza sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué puntos

considera que faltaria continuar desarrollando?

Respuesta: consideramos que la mejora no se agota en ningun sector de la comparnia,
siempre hay posibilidades de mejorar procesos, productos, servicios y en esto es donde
deben trabajar los equipos multidisciplinarios en forma transversal y horizontal en todos

los niveles de la organizacion.

6. El Mapa Estratégico, puede ser interpretado como una herramienta que graficamente
permita visualizar la estrategia de la Organizaciéon y a través de la definicién de

objetivos desde los diferentes sectores, facilita la ejecucidon de las estrategias.

éConsidera que esta herramienta podria ser de utilidad a los fines de facilitar Ila
comunicacion y la integracidn entre los sectores, como asi también la implementacion de

las estrategias?

Respuesta: toda implementacion de estrategia para que sea efectiva debe ser
comunicada a los equipos de trabajo, para que las tomen como propia, propongan sus
planes de accion tendientes al logro de la misma y realizar un constante monitoreo del

avance sobre los objetivos delineados.
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Anexo 1.2
Fecha: 12-11-18

Entrevistado: Gerente de Produccion

1. Desde un punto de vista industrial, se podria definir a Johnson Acero como un
conglomerado de empresas, donde conviven diferentes unidades productivas: sector
metalico, carpinteria, piletas y mesadas. ¢ Cuales serian las principales fortalezas y

debilidades en cada uno de estos sectores?

Sector Metdlico

Fortalezas Debilidades
Poder manejar internamente las Ser parte del problema y de la
prioridades de cada sector segun la solucién, la complejidad de cada

necesidad de los demas sectores como | sector en si mismo genera una gran
asi también de la necesidad de la demanda de coordinacidn interna
empresa en pos de satisfacer al cliente | para poder lograr los objetivos de

cada sector y de empresa

2. De acuerdo a los objetivos generales y planes de la Empresa, éCuales serian los
procesos criticos en cada uno de los sectores arriba mencionados? Se puede
especificar procesos generales o distinguir por sector:

e Metalico: El proceso de punsonado y paneleado es el mas critico peo se tiene
un grupo de maquinas de back up para suplir cualquier eventualidad

e Carpinteria: Cada proceso es critico en si mismo, pero existen equipos auxiliares
de back up que apoyan para que el objetivo general se cumpla segln lo
establecido.

e Mesadas: idem puntos anteriores

e Piletas: idem puntos anteriores
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3. éCémo es el proceso de comunicacidon de los objetivos y lineamientos generales

desde la Direccidn de la Empresa hacia este sector?

El proceso es directo e involucra a cada uno de los responsables de las dreas y sectores,

donde se hace saber a cada uno el objetivo acordado previamente

4. (Existe un proceso formal y pre-establecido para la formulacidn de los objetivos

de este sector? Explicar brevemente.

Sl, mediante el andlisis de la capacidad de produccion cada sector se determina
tedricamente un objetivo, luego se discute con los sectores para establecer la
diferencia entre lo prdctico y lo tedrico, definiendo asi el objetivo a cumplir,
analizando periddicamente la evolucion y posible incremento o no del objetivo

acordado.

5. Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o implicitos):

e Terminar los pedidos dentro de un plazo no mayor a 40 dias
e Tener un porcentaje de pedidos terminados mayor al 90%
e Tener un porcentaje de pedidos de stock mayor al 90%

e Tener un indice de funcionamiento de mdquinas criticas mayor al
90%

6. Detallar los principales indicadores con los que se trabaja en el Sector.

Q

Dias de entrega
b. Terminado de pedidos
c. Terminado de pedidos de stock

d. Parada de mdquinas criticas

7. ¢éConoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los conozca,

¢ utiliza estos datos como “input” para la gestion que Ud realiza? Si

8. Analizando la integracidon que existe entre los diferentes sectores de la Empresa,

(objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.). ¢Como
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considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué

puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Respuesta: Bueno, siempre es necesario trabajar en mejorar cada dia los
métodos de comunicacion haciéndolos mas eficaces y eficientes.

En funcidn a la evolucion y a los objetivos de la empresa, a los cambios del
mercado (gustos, mayor exigencia) a su criterio,

¢éCudles son los principales puntos (desafios) que la fabrica debera desarrollar para
acompafiar a estos cambios?: tecnologia, personal, calidad materia prima,

optimizacién de procesos, otros.

Respuesta:

Creo que en este momento, y en virtud de lo que demanda el mercado, solo
podremos acompanar la tendencia si mejoramos puntualmente algo de tecnologia
muy especifica para el tratamiento de materias primas de muy alto disero y
exclusividad, que es en definitiva el segmento de poder adquisitivo que puede

invertir en este momento
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Anexo 1.3

Fecha: 15-11-18

Entrevistado: Gerente de Sistemas

1. De acuerdo a los objetivos generales y planes estratégicos de la Empresa, ¢ Cuadles
serian los procesos criticos del Sector? Agradeceriamos un breve detalle de cada
uno.

e Desarrollo de software para solicitudes especificas de sectores internos.
e Andlisis para mejoras continuas de sistemas ya establecidos.
e Soporte técnico

2. iComo es el proceso de comunicacion de los objetivos y lineamientos generales

de la Direccién de la Empresa hacia ese sector?

Hay una comunicacion directa donde se informan los principales lineamientos

3. (Existe un proceso formal y establecido para la formulacién de los objetivos en

este Sector? Explicar brevemente

Se establecen prioridades y a partir de las mismas se fijan los objetivos.

4. Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o implicitos):

e Tener en total disponibilidad los equipos informdticos para los usuarios
e Realizar los desarrollos (software) e implementaciones dentro de los plazos
previstos.

5. Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector.
e Disponibilidad software

e Sistemas Activos / Total de Sistemas

6. ¢Conoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los conozca,

¢utiliza estos datos como “input” para la gestion que Ud realiza?
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Si. Es un sector que en un alto porcentaje del trabajo que realiza se nutre de los
requerimientos de los otros sectores, con lo cual necesariamente hay que estar al tanto de

los objetivos del resto de los sectores.

7. Desarrollando una visién a largo plazo, considerando los avances tecnolégicos y
los objetivos de la Empresa, ¢ Cudles serian los proximos desafios / mejoras que se

podrian analizar a implementar (a nivel sistemas, procesos)?

Un desafio es poder acortar la brecha entre los “sistemas actuales” y la tecnologia que se

incorpora en los procesos productivos.

8. Analizando la integracion que existe entre los diferentes sectores de la Empresa,
(objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.). ¢Como
considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué

puntos considera que faltaria continuar desarrollando?
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Anexo 1.4

Fecha: 22-11-18

Entrevistado: Gerente Comercial

Propuesta de Valor:

1. ;La propuesta de valor que ofrece la Empresa en el canal de muebles, se
podria encuadrar dentro del siguiente concepto?

Ofrecer productos con alto valor agregado que se identifiquen por la exclusividad

del disefio, la calidad de las materias primas, una excelente terminacion y

funcionalidad. Proporcionando asesoramiento e instalacion especializada, dentro

de los plazo de entrega preestablecido. Servicio de pos venta y garantia de los
productos.

Respuesta:

Si, responde a la propuesta de valor que desde la Empresa se busca para llegar al CF

Johnson Acero SA ha logrado un liderazgo en los mercados donde participa a través
de una clara estrategia de diferenciacion de sus productos y desarrollo de mercado
por otra parte.

2. Considerando las estrategias de Johnson Acero SA tanto en el canal de Stock
como en el canal de Muebles, écudles serian los procesos criticos (Temas
Estratégicos) dentro del area Comercial?

e Mantenimiento del vinculo con el Distribuidor y seguimiento de su desempefo

e Gestion de la imagen del showroom (exposicion actualizada)

e (Capacitacion técnica a los vendedores (drea de capacitacion, manual de ventas)
e Andlisis del perfil del Distribuidor (para el alta de Distribuidores)

e Seguimiento de la gestion integral de los vendedores (canal de muebles)

3. De acuerdo al posicionamiento actual en cada canal y a los procesos criticos
definidos anteriormente realice un analisis del FODA, desde el punto de vista

comercial:
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

Posicionamiento de la Marca

Matriz producto con escasa
diferenciacion

Innovacion Tecnoldgica

Ausencia de un sector formalizado de
Marketing

Amplia red de Distribuidores

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Comercio Exterior

Empresas del exterior que se instalen en

el pais

Incorporacién de nuevos materiales para la

serie Premium Design

Mayor Presencia publicitaria de la

competencia (canal de muebles)

4. (Como se realiza el proceso de comunicacidn de los objetivos y lineamientos

generales de la Direccién de la Empresa hacia este sector?

A través de reuniones con la Direccion

5. ¢Existe un proceso formal y establecido para la formulacidn de los objetivos

del Sector? Explicar brevemente

No existe un proceso formal para la formulacion de los objetivos. Si, existe un

presupuesto formalizado en el canal de piletas a través del cual se fijan

objetivos.

e Canal de Muebles: mayoria de los objetivos son cualitativos.

e (Canal de Piletas: objetivos cualitativos y objetivos cuantitativos a través

de un presupuesto anual

6. Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o

implicitos):

e Mantener la presencia en la mayor cantidad de puntos de ventas a través de

exposiciones actualizadas
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Lograr el objetivo de ventas anual establecido, cumpliendo con el mix de

productos definido. (Canal de Piletas).

Realizar seguimiento a la gestion de los Distribuidores para lograr la satisfaccion

final del CF (canal muebles).

Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector:

Evolucidn de ventas segun objetivos (canal de stock)
Total de pedidos con consultas / Total de Pedidos cursados
Consumidores Finales conformes con instalacion/ Total de encuestas

Distribuidores con desempeiio satisfactorio / Total de Encuestas

8. iConoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los

conozca, ¢utiliza estos datos como “input” para la gestién que se realiza desde

este sector?

Si, se conocen indicadores de otro sector.

9. Analizando la integracidon que existe entre los diferentes sectores de la

Empresa, (objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos,

etc.). ¢CoOmo considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el

momento y sobre qué puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Respuesta

Se ha logrado trabajar muy en conjunto con el sector de Desarrollo de Producto,

como asi también con el sector de Instalaciones
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Anexo 1.5
Fecha: 08-11-18
Entrevistado: Gerente de Compras

1. De acuerdo a los objetivos generales y planes estratégicos de la Empresa, ¢Cuales
serian los procesos criticos del Sector? Agradeceriamos un breve detalle de cada
uno.

- Andlisis de inventario: proceso mediante el cual se determina que items se deben
reponer, en que cantidades y en que plazos, poniendo mayor énfasis en la gestion
de insumos determinados como criticos (productos que afectan sensiblemente al
sector productivo-productos que no son o sustituibles en el corto plazo o cuyo
reemplazo implica un costo elevado — productos que afectan sensiblemente la
funcionalidad o calidad de nuestros productos finales — entre otros pardmetros). La
correcta gestion de los inventarios debe garantizar el abastecimiento de las lineas
de produccion, alineados con el cumplimiento de los plazos de entrega definidos

por la empresa.

- A nivel de compras, desarrollar proveedores que permitan lograr un vinculo

comercial virtuoso y de largo plazo para ambas empresas.

- Busqueda permanente de nuevos productos (componentes-insumos-materiales)
que permitan lograr ventajas competitivas a la empresa (mejor calidad del
producto final: mejoras que se traduzcan en optimizacion del proceso productivo,
menores costos, materia prima que permita incorporar un diferencial a nuestro
producto respecto al ofrecido por la competencia, etc. Vale mencionar que es una

actividad desempefiada mancomunadamente con dreas de I+D de la organizacion.
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2. éCémo es el proceso de comunicacion de los objetivos y lineamientos generales

de la Direccién de la Empresa hacia este sector?

Algunos de ellos, quizds los de alcance operativo, la comunicacion se formaliza via
mail y en ocasiones verbalmente. En el caso de objetivos y lineamientos de mayor
grado se definen y/o consensuan, y luego son plasmados formalmente en el
manual de procedimientos ISO (por ejemplo, objetivos de nivel de servicio de

almacén, que es un porcentaje definido)

3. ¢Existe un proceso formal y establecido para la formulacién de los objetivos?

Explicar brevemente

No hay definido un proceso especifico y taxativo. Los mismos se van definiendo y a su

vez revisando segun diferentes factores (muchas veces de coyuntura)

4. Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o implicitos):

e Garantizar el abastecimiento a fabrica, tanto de productos (MP, repuestos e
insumos) como también de servicios requeridos, siempre en tiempo y forma. Esto
implica no solo el abastecimiento en si del almacén, sino también la posterior
logistica interna para suministrar materiales a los diferentes sectores de la fabrica.

e lograr vinculos comerciales y negociaciones virtuosas con proveedores, que
resulten I6gicamente convenientes y sustentables para ambas empresas (clientes y
proveedoras).

e Busqueda permanente de nuevas opciones de aprovisionamiento, con el objetivo
de lograr una mejora continua (nuevos productos, nuevos proveedores, precios
mds competitivos, etc).

5. Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector.

El principal indicador del sector es el que indica diariamente una tasa de cumplimiento
entre las solicitudes de fdbrica (listado de materiales requeridos via sistema por los
sectores productivos y no) versus las entregas reales efectuadas.
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Este indicador directa o indirectamente revela el nivel de eficiencia tanto de aspectos

comerciales como logisticos del sector

6.

¢Conoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los conozca,

¢utiliza estos datos como “input” para la gestion que Ud realiza?

Son conocidos por el sector otros indicadores, por ejemplo:

Indice de pedidos de clientes terminados en fdbrica, en tiempo y forma. Des luego
es un input para almacén ya que de no contar con algun insumo afectard el
cumplimiento de dicho indicador.

Indice de no conformidades por problemas de calidad. Al igual que el item anterior
mencionado, es un indicador sobre el cual compras-almacén debe estar alineado,
ya que de no poder garantizar la calidad especificada, terminard interfiriendo en el

logro de los objetivos fijados por fabrica

Analizando la integracién que existe entre los diferentes sectores de la Empresa,
(objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.). ¢Como
considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué

puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Respecto a afos anteriores se puede evidenciar una mayor interaccion entre sectores en

este aspecto. En lo personal es gran importancia que asi sea dado que es comun en las

organizaciones que cada sector tenga objetivos de gestion de su drea en particular,

muchas veces desvinculados o por lo menos desconocidos por otras dreas. Inclusive y en

casos en que cada sector ubica sus propios objetivos por sobre los objetivos generales de

la empresa.
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Fecha: 10-11-18

Entrevistado: Gerente de Administracion

1. De acuerdo a los objetivos generales y planes estratégicos de la Empresa, ¢ Cuales
serian los procesos criticos del Sector? Agradeceriamos un breve detalle de cada
uno.

e FElaspecto mds importante es el financiero, es decir, asequrar los recursos
necesarios para afrontar los gastos operativos y los planes de inversion de
la compaiiia. Ello implica llevar adelante una eficiente gestion de cobranzas
y una adecuada conducta de pagos a proveedores tratando de minimizar la
necesidad de financiamiento externo.

e FEn el plano fiscal, llevar a cabo una ingenieria fiscal adecuada en busqueda
del mdximo aprovechamiento de beneficios fiscales relacionados a las
inversiones dada la categoria de PyME en la que se ubica la empresa.

e FEsta gerencia tiene a su cargo también la administracion y la logistica del
principal centro de distribucion del pais ubicado en Villa Lynch — Pcia.
Bs.As., donde se comercializa y distribuye casi el 50% de los productos del
mercado interno. Alli el proceso critico es la logistica, ya que se realizan
entregas a domicilio tanto a distribuidores como a consumidores finales en
un radio que abarca Ciudad Autonoma de Bs.As. y todo el conurbano
bonaerense. La logistica requiere una dindmica y calidad de servicio a la
altura del mercado al cual llegan los productos Johnson (vehiculos
adecuados y en muy buen estado, empleados con buena presencia y
excelente trato, profesionalismo en el manipuleo de los productos, etc.). Se
llevan indicadores que permiten monitorear la gestion de logistica.

2. éComo es el proceso de comunicacion de los objetivos y lineamientos generales de

la Direccidn de la Empresa hacia este sector?

Dada la estrecha relacion laboral con los directivos de la empresa, donde los contactos y
comunicaciones son diarias, las decisiones en cuanto a objetivos que define la empresa se

comunican de manera directa e informal a medida que se van produciendo.
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3. ¢Existe un proceso formal y establecido para la formulacién de los objetivos?

Explicar brevemente

En cuanto a la formulacion de los objetivos, la definicion los mismos generalmente se da

en el admbito directivo, y no existe un proceso formal.

4. Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o implicitos):
e Mantener una eficiente gestion de cobranzas.

e Contrarrestar el impacto negativo del proceso inflacionario en las disponibilidades
de la compaiia mediante colocaciones e inversiones financieras.

e Fficiencia en el cumplimiento de las obligaciones fiscales y aprovechamiento de
beneficios fiscales dtiles.

e Optimizacion de recursos operativos, tanto humanos como materiales.

e Asegurar un eficiente servicio de logistica en el CD Bs.As. que implique una ventaja
comparativa respecto a la competencia.

5. Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector.

e (réditos y cobranzas. Indicadores de facturas vencidas, facturas en mora, e
incobrables.

e logistica CD Bs.As.. Indicadores de cantidad de pedidos procesados, plazo de
entrega, entregas fallidas, optimizacion de cargas de camiones, entre otras.

6. ¢Conoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los conozca,

¢utiliza estos datos como “input” para la gestion que Ud realiza?

Si conozco indicadores de otras dreas, principalmente drea comercial, compras, comercio
exterior que permite realizar una proyeccion financiera en cuanto a recursos
(ingresos/egresos). También permiten prever el nivel de actividad en logistica permitiendo

definir la necesidad de recursos con antelacion.
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7. Analizando la integracidon que existe entre los diferentes sectores de la Empresa,
(objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.). ¢Cédmo
considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué

puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Considerando la caracteristica de tipica empresa familiar, que se encuentra consolidando
un traspaso generacional que ha llevado su tiempo, se ha dado en los ultimos afios un
mayor nivel de comunicacion y participacion entre distintos sectores de la empresa, lo que
ha permitido resolver cuestiones que afectan a diversas dreas o sectores en comun. No
obstante, creo que queda camino por recorrer aun en este sentido, donde es sumamente
beneficioso compartir con las distintas gerencias diversas problemdticas que muchas
veces son comunes a muchos sectores, como asi también los proyectos y desarrollos que
se estdn llevando a cabo, tanto comerciales, como de productos, de procesos,

tecnoldgicos, etc.
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Fecha: 29-11-18

Entrevistado: Gerente de Recursos Humanos

1. Se podria decir que una aproximacion a la Mision de la Empresa, podria tener la
siguiente orientacion: La Misién de Johnson Acero SA es ofrecer soluciones para

los diferentes espacios del hogar, a través de la fabricacion de productos de alto
valor agregado, calidad, diserio y funcionalidad. Brindando un servicio de

excelencia en el proceso de comercializacion e instalacion.

Considerando lo expresado anteriormente ¢cuales serian los procesos criticos (Temas

Estratégicos) en este Sector?

e Seleccion del personal calificado para la producciéon, administracion y
comercializacion de productos de alto valor agregado.

e Capacitacion constante de todo el personal para mantener vigente las
competencias en funcion a los avances tecnoldgicos y sociales.

e Controlar el ausentismo para poder trabajar con la gente necesaria para el
desarrollo de los procesos.

e lograr la polivalencia de tareas en los distintos sectores para evitar la dependencia
de una o pocas personas en cada una de ellas.

e FEvaluacion del desempefio de las personas para destacar sus fortalezas y analizar
las posibilidades de mejora de puntos a mejorar.

e Tratar de lograr el mejor clima laboral para el desarrollo eficaz de las tareas.

2. iComo se realiza el proceso de comunicacion de los objetivos y lineamientos

generales de la Direccidén de la Empresa hacia este sector?

La empresa se encuentra bajo supervision de Normas ISO 9001. Hay un comité de calidad
en la empresa en el cual se analiza la evolucion de los objetivos periddicos planteados
mediante reuniones periddicas. También hay reuniones periddicas de la Gerencia de RRHH
con la Direccion de la empresa para tratar todo tema inherente a RRHH para el

cumplimiento de los objetivos.
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¢De qué manera se articulan las actividades de seleccion de personal, evaluacion
de desempefio y capacitacion, con los lineamentos generales establecidos desde
la Direcciéon?

A través de procedimientos escritos y registros. No obstante se trabaja en equipo

y la alta Direccion participa con decision en todos los procesos.

¢Existe un proceso formal y establecido para la formulacién de los objetivos del

Sector? Explicar brevemente

Como explique mds arriba a través de reuniones con la Direccion y Comité de

Calidad.

Enumerar los principales objetivos de esta Gerencia (sean explicitos o implicitos):

Promover acciones de capacitacion especifica para mejorar el desempefio
individual y colectivo del personal con vistas a reducir brechas de conocimiento y
capacidad existentes

Disminuir ausentismo por accidentes de trabajo y enfermedad inculpable
promoviendo las acciones necesarias de control interno y externo

Evaluacion de desempeiio a todo el personal

Andlisis de rotacidn del personal

Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector.

e Trabajadores capacitados / cantidad total de trabajadores

e Total de horas de capacitacion / cantidad total de trabajadores
e Total de horas de ausencia / horas totales

e Horas de ausencia por accidente / horas totales

e Horas de ausencia por enfermedad / horas totales
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e Cantidad de renuncias / total de némina

e Cantidad de desvinculaciones / total de némina

7. éConoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los conozca,

¢ utiliza estos datos como “input” para la gestiéon que Ud realiza?

Si los conocemos a través de reuniones gerenciales y reuniones de Gestion de Calidad en la
cual se comparten y analizan los objetivos de la organizacion y la evolucion de los mismos.
Efectivamente son de utilidad para la gestion de RRHH ya que se puede requerir seleccion
de nuevo personal, capacitacion para determinadas personas por problemas en un sector

de la empresa, ausentismo en puestos criticos, etc.

8. Analizando la integracién que existe entre los diferentes sectores de la Empresa,
(objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos, etc.). ¢Como
considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el momento y sobre qué

puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Considero positivo el grado de avance logrado hasta el momento ya se pudo avanzar en
diversos temas desde establecer procedimientos escritos de trabajo, mds y mejor didlogo
con la gente en cuanto a compartir evaluaciones de desempefio o motivos de cambios de
sectores, incremento de capacitacion y evaluaciones por desempenfo, sistematizacion de
procedimientos manuales, ordenamiento de documentacion de la oficinag,

establecimientos de indicadores de gestion, etc.

Considero que faltaria desarrollar algunos temas puntuales que tienen un tratamiento

parcial como los planes de carrera, clima laboral y Responsabilidad Social Empresaria.
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Fecha: 23-11-18

Entrevistado: Gerente Desarrollo de Producto

1. De acuerdo a los objetivos generales y planes estratégicos de la Empresa,
¢Cuales serian los procesos criticos del Sector Desarrollo de Producto?
Agradeceriamos un breve detalle de cada uno.

e Recoleccion y andlisis de tendencias del mercado
e Articulacion de los potenciales desarrollos con la factibilidad de produccion

e Definicion de las etapas de los desarrollos de los nuevos productos/modelos

2. ¢Como es el proceso de comunicacidon desde Direccién de la Empresa hacia

este sector?, respecto a objetivos establecidos, lineamientos de trabajo?

Los lineamientos se realizan a través de reuniones

3. Considerando la situacion actual del sector, ¢cuales considera que son los

desafios y/o puntos a mejorar de cara al futuro?

Principales desafios de cara al futuro:

e Avanzar con desarrollos de productos en los diferentes rubros de
manera simultanea

e Flsector de “Estructura de Producto” es actualmente un “cuello de
botella” en el proceso del desarrollo —implementacion de nuevos
modelos

Nota: Estructura de Producto: es el sector que articula y traduce los nuevos
desarrollos en las estructura necesarias para la fabricacion de los productos

4. Enumerar los principales objetivos del Sector de Desarrollo de Productos

(sean explicitos o implicitos):
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e |nvestigar tendencias del mercado

e Planificar las etapas de los desarrollos de productos definidos

Desarrollar Matriz de Producto

Definir Plan calendario de lanzamiento de productos

5. Detallar los indicadores con los que se trabaja en el Sector.

6. ¢Conoce Objetivos o Indicadores de otros Sectores? En el caso que los

conozca, éutiliza estos datos como “input” para la gestidon que Ud realiza?

Si, fundamentalmente desde el sector comercial, fabrica y compras.

7. Analizando la integracidon que existe entre los diferentes sectores de la
Empresa, (objetivos compartidos, lineamientos establecidos, requerimientos,
etc.). éComo considera el grado de avance, sobre lo conseguido hasta el

momento y sobre qué puntos considera que faltaria continuar desarrollando?

Respuesta:

Grado de avance es positivo. Es un sector que necesita nutrirse y escuchar

los lineamientos y objetivos de los otros sectores
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